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تعتبر الموارد البشرية من آهم الموارد فى العصر الحديث سواء كان ذلك بالنسبة | 


للدول المتقدمة أو النامية على حد سواء . غير أن الأمر يزداد أهمية خاصة بالنسبة للدول 
النامية التى تسعى جاهدة نحو تحقيق معدلات نمو مرتفعة للقضاء على المشكلات 
الاقتصادية والاجتماعية التى تقابلها » وتحاول أن ترفع مستوى المعيشة لأفراد المجتمع . 
بديهياً فان الاستخدام الفعال للآلات , العدات » المواد والأموال إنما يتوقف على قدرة 
ورغبة الموارد البشرية . كما أن العامل الذى يشعر بعدم الرضاء عن عمله يؤثر سلبا على 


معدلات ومستويات الأداء الخاصة يتنظيمات العمل المعاصرة . 


وتتناول دراسة ادارة الموارد البشرية الطرق والمارسات التى اتبعتها الإدارة 
ومازالت لتتكيف مع المشكلات الخاصة بالموارد البشرية والتى تتمثل فى كيفية بناء التنظيم 
فى ضوء الظروف والتفیرات السريعة والمتلاحقة والتى لم تكن موجودة من قبل ؛ زيادة 
درجة التعقيد فى الأنظمة الإنتاجية الأمر الذى يتطلب بالضرورة العمل على تنمية مهارات 
جديدة ؛ كيفية تشجيع وتحفيز الأفراد على العمل مع تحقيق القدر الطلوب من الرقابة 
والسيطرة عليهم لضمان تحقيق الفعالية التنظيمية . 

ويهدف هذا المقرر إلى التعرف على درجة التعقيد والتنوع الخاص بالإدارة , 
التنظيم والسلوك الإنسانى . بالإضافة إلى تنمية وتطوير المدخل التطبيقى الذى يعتمد على 
التزاوج بين العلوم والمعارف المختلفة فى دراسة إدارة الموارد البشرية . كما يهدف أيضاً 
إلى توضيح طبيعة العلاقة بين النظرية والتطبيق وتنمية المهارات الخاصة بالبراسة 
والتحليل فى الموضوعات المختلفة ذات العلاقة بادارة الموارد البشرية . 


الفصل اه ول 


المقدمة الفكرية yal‏ اسة ادارة الموارد البشرية 

۱ مفدمه : 

الهدف من هذا الفصل - فى هذه المرحلة الأرلية - هو القاء الضوء على ماهيه أو 
الاساسیات الخاصة بإدارة الموارد البشرية لتوضيح الاتجاهات الرئيسية لها . كما أننا 
نهدف إلى إعطاء مقدمه أساسية للقارئ عن المفاهيم والمبادىء النظرية والتى سوف 
تستخدم فى هذا الكتاب . وبهذا فهى سوف تساعد القارئ على تفهم الأهداف الكلية 
لإدارة الموارد البشرية وتبين كيف تم ربط المكونات والاجزاء المختلفة بيعضها البعض . 
ونأمل - بعد ذلك - أن يتمكن القارئ من معرفه كيف ولاذا اشتملت الفصول والأجزاء 
المختلفة على وجهات نظر وأفكار معينه . 

۱ ماهبه إدارة الموارد البشريهة : 


تنصب الدراسة فى إدارة الموارد البشرية على تنظيمات العمل المعاصرة - أنظر 
الشكل رقم (۱) - ولذلك أهمية كبيرة تظهر على عديد من الستویات . فهى تمدنا 
بمصادر الرزق (الدخل) وال.ات والمكانة فى المجتمع . نحن - عادة - نأخذ هذه العوامل 
على أنها مضمونه ومؤكدة حتى نجد فجأة أنفسنا آمام ظاهرة البطالة التى تذكرنا 
بأهميتهم لحياتنا كلها . حتى فى المجتمعات التى توجد فيها نسبة البطالة عالية وريما 
ثابتة فإن التساؤلات الادارية التقليدية مازالت مستمرة وواضحة . وأحد هذه التساؤلات 
يمثل الفكر الاساسی لمنهج إدارة الموارد البشرية ٠‏ وهو توجيه وتنسيق الجهد البشرى 
نحو تحقيق أهداف التنظيمات . 


دراسة ادارة الموارد البشرية 
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كيفية توجیه وتنسیق الجهد البشرى 
نحو تحقيق أهداف 
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لبناء الأهرامات . كما ان نشأة كثير من الفكر الادارى العاصر یرجم تاريخه إلى 
الثورة الصناعية فى القرن الثامن والتاسع عشر . فمع بداية نظام المصنع الحديث 
New - Factory System‏ آدرك كثير من أصحاب الاعمال أهمية الدقة فى المواعيد 
والانضباط والجهد والفعالية من جانب قوة العمل . وكثير من المديرين المعاصريين 
يواجهون نفس المشاكل والمواقف التى قابلها أصحاب الأعمال فى أوائل الشورة 
الصناعية ولاشك أن هناك قضايا أساسية تقابل الادارة فى مجال ادارة الوارد 
البشرية . هذه القضايا هى : 


اولاً : LAS‏ بناء التنظيم فى ضوء الظروف والمتغيرات السريعة والمتلاحقه والتى 
لم تكن موجودة من قبل ؟ الادارة تفتقد النصيحة العلمية والعملية فى هذا الخصوص 
أكثر من أى وقت مضى . 

ثانياً : زيادة درجة التعقيد فى العملية الانتاجية يتطلب بالضرورة تنمية 
مهارات جديدة . والطرق القديمة فى الاستقطاب و الاختيار والتعيين وكذلك المصادر 
التقليدية للعمالة الماهرة آثبتت عدم فعاليتها . كما أن اهتمام الادارة بتدريب وتنميه 
مهارات العاملن انعد i ial‏ فى حماية حقوقهم ؛ زيادة قوة النقابات والأجهزة 
االعمالیه ؛ والتشریعات التی تضعها الدوله والخاصه بصحة العاملین وأمنهم وسلامتهم . 
کل ذلك یتطلب تنمية تدريجية لوظيفة الافراد کمسئولية ادارية هامه وحيويه . 





- ۷۱ - 


الفصايا اه ساسية فى مجال ادارة الموارد البشرية 





كيفيه بناء التنظيم فى تنمية وظيفة الأفراد الدافعية-الانضباط - 

ظل متفيرات رئيسيه نتيجة لزيادة التعقيد فى السيطرة على الموارد 

عالیه التغییر العملیاتا لانتا جية التشنزنه لضتفان $1545 
الفعالیه التنظيمية 


الزيادة فى معدل التغیر التکنولوجی 
وظهور ثورة امعلومات 


ضرورة قیام الادارة بالتوصل إلى الطرق 
التى تضمن الاستخدام الأمثل للموارد 
البشرية لضمان تحقیق الفعالية التنظیمیه 


شکل (۲) القضایا الاساسية فى مجال ادارة الوارد البشرية 


ON yes‏ ات 


هم 
ثالثاً : وهذه تعتبر من آهم القضايا التى تواجهها الادارة وهی تتعلق 
بموضوعات الدافعیه والانضباط والرقابة والسيطرة على العماله لضمان تحقيق الفعالية 
| التنظيمية. 


رابعاً : ويضاف إلى هذه القضايا الزيادة الكبيرة فى معدل التغير التكنولوجى 
والاقتصادى وظهور ثورة المعلومات . كل هذا فرض على الادارة ضرورة السعى [ 
المتواصل لإيجاد الطرق التى تضمن الاستخدام الأمثل للموارد البشرية لتحقيق درجة 
عالية من الفعالية التنظيمية . 


هذا المقرر الدراسى يختبر الطرق والممارسات التى إتبعتها الادارة - ومازالت - 
لتتكيف مع هذه المشكلات والقضايا الخاصة بالموارد البشرية . سوف نتعرض للتراث 
الهائل الذى يحتويه هذا المجال لنوضح أهم التطبيقات والخبرات التى اكتسبتها الادارة 
على مر السنين . وكذلك المساهمات المتزايده من جانب فروع العلم والمعرفة المختلفة والتى 
تناولت علاقات العمل . هذا يستوجب أولا أن نتعرف على الفرق بين الحقيقه والقيم حتى 
نستطيع أن نحكم على هذا التراث الضخم بموضوعيه تجعلنا نصل إلى تحقيق أهدافنا 
من درأسته . 


: الحقيقة والقيم‎ ١ 


إننا نرى ونتفهم العالم المحيط بنا فى ضوء مجموعة من المدركات والمعتقدات 
والتصورات الخاصة بنا . نحن ندرك ونتفهم المشكلات والاحداث فى ضوء القيم 
والمعتقدات التى نعتقد أنها صحيحة . وفى خلال عملية التفهم نحن نخلط بين ما الذى 
يحدث وبين ما هو المفروض أن يحدث , ذلك أننا نسمح بتدخل أحكام القيم فى تحليلنا 


للموقف أو الحدث المعين . فعلى سبيل المثال فان تغطية أجهزة ووسائل الاعلام للنزا ع 


> A ب‎ 


5 الاك 
3" أكثر فى شکل ما الذی سوف یفعله التنازعون مفترضین النتائج الترتبة على 
تصرفهم بدلا من أن يكون هناك تحليل هادىء ومتعمق لاسباب النزاع . أيضا فان نفس 
الحقائق التى يراها مجموعة من الأقراد من الممكن أن تفسر أو تؤدى إلى استنتاجات 
مختلفة . كما أن العلاقة بين مایکون و "ما يجب أن يكون" أو بين الحقيقة Fact‏ 
والقيمة Value‏ تعتبر مشكلة فلسفية قديمة ومزمنه فى العلوم الاجتماعية . ۱ 


القيم : ترجع إلى نهايات الأهداف ... وتحتوى على الفروض الانسانية 
والمعيارية التى توجد فى الوقت الحاضر . 


الحقائق : هی عبارات خالية من القيمة توصف الواقع الفعلی » بالرغم أننا 
نحتاج إلى عبارات القيم لندرك ونتفهم الواقع . 
لذا فإنه يكون من الخطأ أن نقول أن الحقائق تتكلم عن نفسها » طالما أن الفرد 
,5 ويشكل فى هذه الحقائق ويختار ويحدد النقاط التى يريد عرضها فقط من الحقيقة 
ويتجاهل ما لا يريد إظهاره . كما أنه يحدد كيف يعرض هذه الحقائق . كل هذا يؤثر فى 
فى التنظيمات فإن نفس الحقائق قد تعنى معانى مختلفة . مثلاً إذا قررت 
الاداره زيادة الأجور والمرتبات بنسبة ۱۰ /: هل هی غير عادله . هل هی اعانة 
اجتماعية للعاملين ؟ هل هى لمعالجة التضخم ... الخ من المعانى التى قد تؤول أى تفسر 
لها فى المواقف المعينه . لذلك فحتى يمكن لنا فهم الحقائق يجب علينا أن نلم تماما 
بالقيم والنظريات التى لها علاقة بها . ان الاكاديميين . المستشارين والخبراء كلهم لديهم 
مجموعة من القيم والمعتقدات التى تتدخل فى أو تؤثر على أو تصبغ التحليلات التى 
يعدونها . ان الأنظمة الحافزة التى يضعها هؤلاء من الممكن أن تكون معتمدة على قیم 


ETE 


سے 

غير موضوعیه أكثر من اعتمادها على أحكام موضوعيه والتساؤل الآن . 

هل من الممكن أن يكون هناك ple‏ إجتماعى خالى من القيم - أى غير متأثر 
بالقيم ؟ 

هناك من یعتقد بإمكانية تحقيق ذلك . وأنه يمكن أن يكون هناك فصل للحقائق عن 
القيم تماماً كما يحدث فى أنعلوم الطبيعية . وفى هذه الحالة فإنه يمكن الوصول إلى 
نتائج واستنتاجات بعيده عن تحيز الباحث والايدلوجيه الخاصه به ويمكن تعميمها على 
التنظيمات المتشايهه . 


أننا سوف نتعرض فى دراستنا لإدارة الموارد البشرية لعديد من الكتاب 
والممارسين للاداره الذين يقترحون شرحاً وتفسيراً للسلوك الانسانى داخل التنظيمات , 
ويعتقدون أن تحليلاتهم موضوعيه وغير متأثره بالقيم . غير أن الفحص المتعمق لبعض 
هذه التحليلات والتفسيرات يظهر - بالرغم من ذلك - تأثير القيم والايدلوجيات الفرديه 

ولذلك فسوف تكون إستراتيجيتنا فى هذه الدراسة مينيه على أن الايدلوجيات 
والقيم لها تأثير على النظريات القائمة . وبالتالى سوف نحاول التعرف على القيم 
والايدلوجيات المختلفة ونلقى الضوء عليها تمهيداً لفحصها ودراستها . 

ويلاحظ من دراسه ادارة الموارد البشرية أنها تتميز بتعدد وتنوع المداخل 
والقيم . ووجود العديد من المدارس الفكرية التى تنتقد ما قبلها وهى فى الوقت نفسه 
- أيضا - هى محل انتقاد من الأخرين . ولا شك أن هذا يثرى وينمى المعرفه فى مجال 


ادارة الموارد البشرية . 


We. ت‎ 


سح 
8 بالاضافة إلى مشكلة القیم وا لوضوعياة فاٍن هناك مشكلة آخری تواجه الباحثين 
| فى مجال العلوم الاجتماعية , ويصبح معها حل المشاكل الاجتماعية أمر أصعب بكثير 
من العلوم الطبيعية . ونتضح هذه الصعوبة فيما يلى : 
لتضليل الباحث أو الرغبة فى عدم مساعدته . 
؟ - صموية عمليات المقارنة بين التنظيمات لاختلاف الأنشطة » البیثه . 
التکنولوجیا ... إلخ من العوامل الأخرى التى تؤثر فى صحة المقارنة كذلك هناك مشاكل 
متعلقة بالقياس والسيطرة على ظروف الدراسة . 
۳ - غالباً ما توجد متفيرات كثيرة ذات تأثير على الدراسة لهذا فانه من الصعب 
التوصل إلى المتغير الأكثر تأثيرا وعزله عن بقية المتغيرات الأخرى المحيطة . 
غير أن هذه الصعويات لا تمنع من بذل الجهد فى محاولة تحسين وفهم التنظيمات 
كما أن هناك مشكلة أخرى تتعلق بإصطلاح التنظوم Organization‏ . بعض 
الكتاب والعلماء یعتقدی , أن هذ ي نی التعاون والتجانس غدر أننا - وبدون أن نقلل من 
أهمية رأى هؤلاء - نوضح أن الصراع والاختلاف فى المصالح تم الوجه الثانی 


للتنظيم . وهذه الأشاره تبدو هامه جداً من وجهة نظرنا لتفهم حقيقة التنظيم : 


الصراع بين العمال والادارة ‏ بين من يسيطر ومن يتم السيطرة عليه . 


الاختلاف بين مصالح العمال ومصالح المستثمرين . 


- الاختلاف فى الادراك والقيم والمعتقدات والتوقعات والتى تؤثر فى اتجاهات 


"5۱ 


| 


العمال للعمل وتمثل حجر الاساس لتصرفاتهم . وسوف نوضح ذلك فى دراستتا للمنهج . 
والان يثار سژال آخر هام وهو : هل هناك فرق بين النظرية والتطبیق ؟ 


يجب أن نشير إلى الخطأ الذی یقم فيه كثير من الناس عندما یفرقون بين 


| النظرية والتطبیق . من الناحية العملية أنه اعتقاد خاطیء أن نقول أن الداخل النظرية 


| ليس لها تاثیر أو أن تاثیرها محدود على الشکلات العملية التی تواجهها التنظیمات 


الختلفة . غير أن کثیر من رجال الادارة والمارسین يعتقدون أن الاراء الاکاديمية هی 
لأفراد تجلس فى ابراج عاجیه ولیس لها علاقة بالواقف والشکلات الادارية التطبيقية . 
ولذلك نجد منهم الكثير الذین یعتقدون بعدم قدرة الاکادیمیون على تدریبهم أو تنمية 
مهاراتهم .لويس جن Lewis Gunn‏ آکد على أن الافراد المارسین (العملیین) 
حبیسین نظریات قديمة . كما أن وجهه نظر المديرين فى العالم وفی التنظيمات PU‏ 
بمجموعة من الافکار والعتقدات والقیم ولهذا فإن حکمهم على الامور هو لا مفر یعتمد 

۱ مستویات التحلیل والدارسه فى ادارة الموارد البشریه : 

یمکن دراسه وتحلیل ادارة الوارد البشریه على عدة مستویات هی : 

The Individual Level of Analysis : التحلیل على الستوی الفرد‎ )۱( 

وهنا یکون الترکیز على السلوك داخل التنظیم وتمثل الدافعیه الفردیه الاهتمام 
الاساسی . 

The Group Level of Analysis : التحلیل على مستوی الجموعة‎ )۲( 

الاهتمام هنا سوف يتحول إلى العلاقات الاجتماعية فى العمل . وسوف يتم 
الترکیز على تأثیر الجموعة الاجتماعیه على اتجاهات الفرد وسلوکه . 


در NAY‏ ید 


عم 


: التحلیل على الستوی التنظیمی‎ )۳( 
The 0۲82012010021 Level of Analysis 

هنا يركز الفرد القائم بالتحلیل على الهیکل التنظیمی وترتیب أولويات التنظیم . 
والاهتمام الاساسی سوف یکون حول تأثیر التکنولوجیا على التتظیم . 

The Societal Level of Analysis : التحلیل على مستوی الجتمم‎ )۶( 

الاهتمام سوف يكون بالعلاقات بين التنظیم والبيئة المحيطة به . ویصبح السزال 
الاساسی هو ما اذا كان والی أى مدی المارسات والتطبیقات التنظيمية يجب أن تتغير 
عندما تتغير البيئة الحيطة بها . 

. خطة الدر اسه‎ 6/١ 

لقد تم تقسيم الكتاب إلى خمسه أجزاء رئيسية تحت العناوين الرئيسيه التالية : 

الجزء الأول : التحليل التنظيمى : 

ويشتمل هذا الجزء على الفصول الثانى والثالث والرايع والخامس والسادس 
والتى تدور حول البيئة التنظيمية التى تعمل بداخلها الادارة . موضوعات مثل أثر 
الذى تم اتباعه هنا هو مستوى التنظيم ككل . كما تم اتباع مدخل النظم وكذلك 
مداخل أخرى dala‏ من ple‏ اجتماع التنظيم Sociology of Organization‏ . 

الجزء الثانى : السلوك التنظيمى 

ولقد إشتمل هذا الجزء على الفصول السابع والثامن والتاسع التى تتكامل مع 
بعضها البعض وتبحث فى كيفيه توائم وتكيف الأفراد مع العمل داخل التنظيم . وتعتمد 
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هذه الوحدات الثلاثة على دراسات وأعمال تم تنمیتها وتطویرها من تطبیق البادیء 
السيكولوجية فى تفهم السلوك داخل التنظیم . ومستوی التحلیل هو الفرد والجماعة كما 
أن التحلیل يتم فى ضوء الاطار الرجعی السیکولوجی . 

الجزء الثالث : علاقة العمل - الصراع والتغبير 

هنا نتناول فى الفصول العاشر والحادی عشر و الثانی عشر - بالشرح والدراسة 
كيف يتكيف الأفراد مع عالم العمل . هنا نبحث عن التفاعل بين الفرد والتنظيم 
ونستخدم مبادىء من علم الاقتصاد وعلم الاجتماع - بدرجة أساسيه - لشرح علاقة 
العمل بشكل تحليلى متعمق . كما تم التعرض لموضوع الصراع التنظیمی وتنمية وتطوير 
بعض المداخل النظرية الخاصه به والتى سوف تستخدم فيما بعد فى الجزء الأخير 
عندما نتكلم عن العلاقات الصناعية كتنظيم اجتماعى للتعامل مع ظاهرة الصراع . 

الجزء الرايح : إدارة ال فراد 

فى الفصول الثالث عشر حتى التاسع عشر نوضح كيف تمت الاستجابة من 
جانب التنظيم إلى علاقات العمل بواسطة تطوير وتنمية إدارة الافراد . ونتناول 
بالتفصيل الأنشطة الأساسية لادارة الموارد البشرية . ومستوى التحليل المستخدم هو - 
مره أخرى - الفرد وتفاعله مع التنظيم فى ظل ظروف يستطيع التنظيم السيطرة عليها . 

الجزء الخامس : العلاقات الصناعية 

فى هذا الجزء والذى يشتمل على الفصول العشرون إلى الرابع والعشرون ننتقل 
إلى العالم التطبيقى والذى فيه العاملين يبحثون عن مشاركه حقيقه فى تنظيم ظروف 
العمل والاستخدام من خلال المساومات الجماعية مع أصحاب الأعمال أو من يمثلهم . 


ومستوى التحليل المستخدم هو التنظيم إلى التنظيم كما إعتمد الاطار المرجعى للتحليل 
على العارف الاساسیه فى علوم الاقتصاد والاجتماع . 
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الفصل الثانی 
الفصل الثالث 
الفصل الرابم 


الفصل الخامس : 
الفصل السادس : 


الجزء اول 
النحلمل السظيمى 


ماهية التنظیم . 
نظریات التنظیم وتطور الفکر التتظیمی. 
الاهداف التنظيمية . 
البیان التتظیمی . 
البيئة والتکنولوجیا . 
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الفصل الثانی 


ماهية التنظيم 
۲ مفدمة : 


تعتبر التنظيمات من السمات الميزة للمجتمع الحديث والذى شهد ظروفاً سياسية 
وإقتصادية وإجتماعية وفرت الناخ والجو الملائم لاقامة هذه التنظيمات ونموها : إرتفاع 
مستویات التعليم والانجاز ؛ انتشار الوعى السياسى لدى الأفراد والجماعات ؛ تغير 
| أنظمة الاسرة ؛ تغير آنماط الحياة ؛ ارتفاع معدلات الحركة والتنقل الاجتماعى ؛ وتعدد 


ان وجود مثل هذه العوامل والظروف قد أعطى قيمة أكبر للتعقل أو الرشد 
ر٤11‏ فى المجتمع وبالتالى الحاجة إلى أقامه العديد من التنظيمات المتخصصة 
لاشباع هذه الحاجات والرغبات المتنوعة والمتزايدة . والوفاء بمتطلبات الحضارة 
الصناعية بأعلى درجة من الفعالية . لكن هل يعنى ذلك أن المجتمعات القديمة لم تكن 
بحاجة إلى التنظيمات ؟ الاجابة بالنفى وذلك حيث أن الحضارات القديمه كالحضارة 
الفرعونية والحضارة الصينيه قد عرفت التنظيمات منذ الامد البعيد واستخدمتها لتحقيق 
أهدافها فى هذه العصور القديمة . 

غير أن التنظيمات الحديثة فى عالمنا العاصر .والذى يصفه بعض الكتاب بأنه 
"مجتمع التنظيمات الرشيدة" تختلف عن التنظيمات القديمة فى كبر الحجم والتعقد فى 
هياكلها وأنظمتها وقدرتها الأكثر فعالية على اشباع الحاجات والرغبات الأكثر عدداً 
وتنوعاً فى العالم المعاصر . 
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والتنظیم کظاهرة اجتماعية - شأنه شأن الظواهر الاجتماعية الأخرى - قد 





| تعددت وتباینت وجهات النظر والداخل التی تناولته بالدراسة والتحلیل . وأسهمت فيه 
العدید من فروع العلم والعرفة كالادارة , السياسة ‏ الاقتصاد » علم النفس ٠‏ علم 
الاجتما p‏ والتاریخ . 

بالرغم من أن تعدد أفرع العرفة التی ساهمت فى دراسة التنظیم کظاهرة | 
اجتماعية وأن هذا یعتبر اثراءاً لنظرية التنظیم » إلا أن هذا يضم الباحث آمام صعویات 
كثيرة فى محاولة الفهم وا لاستیعاب لهذا الکم الهائل من التراث الخاص بالتنظیم . ولذلك 
لن نتعرض تفصیلاً لكل هذا التراث وانما سنحاول القاء نظرة شاملة على مختلف 
الداخل والاتجاهات النظرية لنصل منها إلى بعض النتائج التی ترتبط بموضوع مقررنا 
الدراسی وهو ادارة الوارد البشرية . 

۲ تعریف التنظیم : 

لعل من التعریفات الجيدة للتنظیم هو ما وضعه اتزیونی Etzioni‏ (۱۹۱۶) حيث 
وصف التنظیم Gb‏ وحدات إجتماعية yl)‏ مجموعات بشریه) تقام من أجل تحقیق 
آهداف محدده . وطبقاً لهذا التعریف فان التنظیم لیس عشوائياً وإنما يتم بناژه لتحقیق 
هدف أو آهداف معینه تتطلب قيام مثل هذا التنظیم . وینطبق هذا على المئسسات 
الصناعية وا لشرکات . والتنظیمات العسكرية والهيئات والأجهزة الحکومية وا لستشفیات 


والجامعات حيث یکون هناك الهدف أو الاهداف الحددة والمخططة التی یژدی قیام هذه 





| 
۱ 





الکیانات التنظيمية إلى تحقیقها . ولا یعتبر ضمن نطاق هذا التعريف الذی أوضحه 
إتزيونى الوحدات أو الانشطة الاجتماعية والتی یکون قیامها عشوائياً وغير مخطط 


کجماعة الاصداقاء , الاسرة » القبيلة . الطبقات وغیرها من الاشکال الاجتماعیه . 


oy WE د‎ 


+ الاجهزة الحکومية + الاسرة 

+ الستشفیات + القبیله 

+ الجامعات والدارس » الطبقات الاجتماعیه 
« التنظيمات العسكرية ب جماعات الاصدقاء 
+ التنظیمات الصناعية 


+ الشرکات 
شکل (۳) التنظیمات الاجتمامية 

وهذا لا یقلل من أهمية التنظیمات الاجتماعية العشوائیه ودورها فى الحياة التی 
نعیشها ولکنها تخرج عن نطاق التنظیم بالعنی السایق تحدیده 

۲ أهمية در اسة الننظيم : 

لقد أوضحنا باختصار الصعوية المتعلقة بتحدید التعریف الدقیق فى مجال العلوم 
الاجتماعية وكذلك فى معنی التنظیم . التساؤل الآن ما هى الاسباب التی تدعونا اذن 
لدراسة التنظیم على الاطلاق ؟ كثير من الکتاب والعلقین فى التنظیمات العاصرة قد 

" نحن نولد فى التنظیم » نتعلم فى التنظیم , نة نقضی الجزء الاکیر من حياتنا 
نعمل فى التنظیم . نحن نقضی وقتاً كبيراً من أوقات راحتنا ندفع « نلعپ ونلهو ونصاء 
الدولة بصفتها التنظیم الأكبر يجب أن تصرح بهذا ' . 


(اتزيونى ۰ ۱۹۱۶) 


Nê 


. التنظیمات تؤثر على حياة الافراد وا لجتمع بشکل مباشر وغير مباشر‎ - ١ 
فهی توفر لنا فرص العمل وتمدنا بالسلع والخدمات التی نحتاج الیها وتؤدى إلى رفع‎ 
التخصص وتقسيم العمل والذی‎ fine مستوی معیشتنا . كما آنها تساعد على تحقیق‎ 
. يؤدى بدوره إلى زيادة الانتاجية وال خل القومی‎ 

۲ - التنظيمات هی مراکز اتخاذ القرارات التی تشر على حياة الافراد 
والجتمع . وبالتالی فان دراسة سلوك التنظیمات والتتبق به تساعد على معرفة القرارات 
والتتبق بها ومعرفة مدی تحقیقها لصالح الافراد والجتمع . 

۳ - التنظیمات تؤثر على الافراد داخلها وخارجها . ذلك ان القیم والاتجاهات 
الکتسبه من خلال عضوية التنظیمات من المکن أن توثر على سلوك الافراد خارج 
التنظیمات . كما ذكر الکاتبان برادلی وولیکیه فالتنظیمیات کالوشم الذى يهوى البعض أن 


یرسمه على جسده سهل نتفیذه وعمله ولکن من صعب محوه بعد ذلك . 


٤‏ - التنظیمات الدنیه غير السياسية تؤثر على قرارات وسياسات الحكومة . وقد 
تکون الحکومة مستعد. لتقبل هذا التاثیر أم لا ؟ مثلا إذا رت شركة انتاجية كبيرة 
تغبیر أو الفاء بعض خطوطها الانتاجية . 

لا شك أن ذلك يؤثر على العمالة وفرص العمل العروضة فى سوق العمل ... الخ . 
هل تترك هذه التنظيمات تدار بغض النظر عن الآثار المترتبة على السلوك الذى تنتهجه 
على الأفراد والمجتمع ؟ أم يجب أن تكون مسئولة أمام الرأى العام والجتمم؟ وإذا كان 
القرار كذلك فكيف ؟ هذه هى المعضله أو المشكلة الرئيسية فى الحياة الاقتصادية 
والتنظيمية الحديثة . 


0 - التنظيم يمثل سلوك جماعی لتحقيق الأهداف بفعالية (استخدام أمثل 


حت اد ات 


للموارد التاحة) وكفاءة استخدام أفضل الوسائل لتحقیق هذه الاهداف . الادارة يجب 
علیها أن تتفهم طبيعة التفاعلات والعملیات التی تحدث داخل التنظیم وكيفية العمل على 
تحسینها : هل قيادة التتظیم قادرة على التخطیط الاستراتیجی طویل الاجل ام تقتصر 
على التخطیط قصیر الاجل ؟ هل هیکل التنظیم القائم مناسب للتغییرات التکنولوجیه 
والبیئیه ؟ هل تتبع الادارة السیاسات والاجراءات التی تضمن توفیر قوة عامله منضبطه 
ومدربه وراغبه فى العمل ؟ هذه أمثلة لعشرات التساولات التی تثار لضمان de US‏ وفعالية 
التنظیم . 

1- التنظیمات لها تاثیرها على حياة الافراد أعضائها . وتوجد بعض 
الدراسات والاراء التی تنادی بأن التنظیمات - والتی یقضی بها الافراد معظم سنین 
حیاتهم وعمرهم - لها آثار سلبية على الأفراد مثل الشعور بالانعزالیه والاغتراب 
الاجتماعی . لا شك أن دراسة التنظیمات تستطیع أن تقدم وسائل العلاح التى تساعد 
فى القضاء على هذه الاثار السلبية للتنظیمات العاصرة . 

۲ ازمة النعظیم : 

تتلخص هذه الازمة فى بحث التنظیمات المعاصرة عن أسلوب یمکنها من اقامة 
تجمعات أنسانية رشيدة ؛ فى الوقت الذى تقلل فيه من النتائج والآثار السلبية لهذه 
التجمعات وتحقق التوازن بين الأهداف العامة والفایات الفردية . 

حقا إذا كانت التنظيمات هى سمة عصرنا الحالى ولا مفر من تواجدها على 
النحى الذى سبق أن أوضحناه - فانه يبدى أن لها تأثيرات إيجابية وأخرى سلبية (مزايا 
وعيوب) . يجب علينا اذن أن نتعرف على هذه الخصائص المزدوجة للتنظيمات . 


أوضح شستر برنارد )1938( Bernard Chester‏ مدير مؤسسة ومن أول 
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الکتاب فى مجال التنظیم - أن اتحاد القوتین "التکتولوجیا والتنظیم " بعد قیام الثورة 
الصناعية قد أتاح للمجتمم الاتسانی عدید من الاختراعات . وساعد على زيادة العرفة 
والقيمة . وهذا كله من نتائج عصر التتظیمات Organizational Age‏ . 

ماكس قيبر Max Weber‏ عالم الاجتماع الالمانى هو أول من اعترف بوصول 
عصر التنظيمات » ولقد ارتبط أسمه بالتنظيم البيروقراطى Organi- Bureaucratic‏ 
7 وما زالت كتاباته تمثل حجر الاساس للكتب والمؤلفات المعاصرة فى موضوع 
التحليل التنظيمى . ويعتبر ماكس قبير أكثر تميزا وسبقا عن الآخرين - فى أواخر 
القرن التاسع عشر - لفهم أهميه التطور التنظيمى والتغييرات والآثار التى آصبفها على 
المجتمع . فبينما أنفق كارل ماركس أمواله على الطبقة العاملة اعتقادا بأهميتها فى 
أحداث التغيير الاجتماعی . فقد كان التنظيم الرشيد (من وجهة نظر ماكس فيبر) فى 
شكل البيروقراطية أكبر وأهم علامات ورموز ووسائل التغيير فى المجتمع . 

ما هی اذن خصائص ذلك التنظيم البيروقراطى الذى اعتبره ماكس قيبر ساس 
تغيير المجتمع وتطويره ؟ 

۲ الشسظيم البير وقر اطى : 

SL‏ فيبر لم يضع تعريفا محددا للبيروقراطية , الا أنه حدد بعض الخصائص 
الواجب توافرها فى هذا التنظيم والذى اعتبره النموذج المثالى Ideal Type‏ . هذه 
الخصائص تتلخص فيما يلى : 

۲ خصائص السظيم البیر وقر اطی : 


. بنیان تنظیمی یتطلب الطاعة من جانب کل أعضائه‎ - ١ 
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| 5 - وجود نظام رسمی للقواعد یحکم الافعال والقرارات ویحقق استمرار العمل. 


۳ تحدید واضع للواجبات . 


٤‏ - ليس لای عضو فى التنظيم الحق فى تملك النصب الرسمی (الوظيفه) . كما 
أن تولی الوظائف لا یقوم على نظام وراثی أو انتخابی . 
ه - فصل الملكية عن الادارة وبالتالی فلابد من الفصل التام بين ممتلکات 
| التنظیم والمتلکات الشخصية لشاغل الوظیفه . 
1 - بناء‌رناسی للسلطة متدرج یجعل کل موظف مسئول عن الری‌سین التابعین 
له . وتتحدد نطاق سلطة الرئیس وفقا لقواعد محدده وواضحه تماما . 


۷ علاقات رسمیه تحکم علاقات العاملین بعضهم البعض أو مع عملاء التنظیم 


A‏ - يتم التعيين بناء على الهارات والخبرات الفنية والتعلیم الرسمی أكثر من 
اعتماده على الارتباطات السياسية أو الاسریه . 












* تسلسل رئاسى للسلطة 

* #یوجد حق التملك للوظائف 
* فصل الملكية عن الإدارة 

* علاقات رسمية 
* التعیین بناء على المهارات والخبرات 
* الترقية طبقا لااسس " اقدمية / كفاءة ” 










شكل (14) التنظيم البیروقراطی 


9 - فرص التقدم والترقی فى العمل تتم وفقا للاقدمیه أو الكفاءة أو کلاهما معا 

هذا التنظيم البیروقر اطى المثالى - كما ذكر ماكس فيبر - هو أداه لتحقيق الرشد 
والعقلانيه فى الأعمال الفنبه المتخصصه . ذلك أن وجود نظام رئاسى متدرج والقواعد 
والاجراءات التى توضع بنا على المعرفة الفنيه والتفكير الرشيد وليس التقاليد والعرف 
محدده مبينه على الكفاءه والخبرة وليس المحسوييه أو المجامله تؤدى جميعا إلى جعل هذا 
التنظيم وسيله فعاله فى تحقيق الأهداف . 

۲ ا1ثار المترتبه على اتباع النسظیم البير وقراطى : 

ان رسالة ماكس فيبر عن سيسولوجية التنظيم Sociology Of‏ 
0 قد أوضحت أن لهذا الكيان (التنظيم) بعض المزايا الايجابيه وأخرى 
السلبیه . 

۲ انار ایجاییه للسظيم البير وقر اطی : 

: التحدید الدقیق‎ - ١ 

كل فرد من أعضاء | تنظیم يعلم تماما الواجبات وا لسئولیات اللقاة على عانقه . 
وبالمثل فأن العملاء الذين ي دمهم التنظیم یعرفون جیدا حقوقهم نتيجة لهذا التحدید 
الواضح والدقیق . 

۲ - السرعه : 

التحدید الاقیق والوضع لوا جبات وا لسئولیات ووجود نظام رئاسى للسلطه داخل 


البناء أو الهیکل التنظیمی يؤدى إلى إمكانية السرعة فى تنفیذ الاعمال دون آدنی تأخیر. 
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۳ - ااستمراریه والبقاء : 

ان وجود الشكل القانونى الرشيد للسلطة والشخصيه الاعتباريه المستقله للتنظيم 
عن أعضاء التنظيم يضمنان معا استمراريه البناء التنظيمى وعدم تأثره بما يحدث 
لأعضائه (خروج أو وفاه أحد الأعضاء مثلا) . 

> تحديد واضع للاتجاه‎ - ٤ 

وجود الهيكل الرئاسى المتدرج للسلطة والنظام الجيد والمحكم للقواعد والاجراءات 
البنیه على المعرفة الفنيه والخبره يضمن التوجيه السليم والمستمر لكل جهود الاعضاء 
ناحية الاتجاه لتحقيق الأهداف المطلويه . 

ه - استمرارية العملبات والتشفيل : 

ضمان إستمرار أعمال التنظيم وسرعة اكتشاف ومعالجة أى نواحى قصور . 

قد تظهر أثناء العمل - من جانب بعض الأعضاء وذلك فى ظل نظام قواعد 

۲ اذتار السلبية للننظيم البير وقر اطی : 

لا شك ان التنظيم البيروقراطى والذى حدد قيبر معاله الرئيسيه ونص على 
ضرورة توافرها لتحقيق الأهداف المطلويه بطريقة عقلانيه ورشيده كان مختلفا عن 
التنظيمات التقليدية التى سادت ما قبل هذه الفترة . غير أن هذه الخصائص التى يتميز 
بها التنظيم الجديد والبيروقراطى - لا شك - تؤدى الى التقليل من حرية أعضاء التنظيم 
ذاته . وقد أوضح فيبر هذا ولکنه اعتبره - من وجهة نظره - هو السبيل والضمان الوحيد 
لتحقيق استقرار النظام وبلوغ البيروقراطيه أعلى مستويات الكفاءة (كامل » ۱۹۸۲) . 


ی من 
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لقد تنبا شيبر - كآخرين من الکتاب والعلماء العاصرین فى مجال التحلیل | 


التنظیمی بأن التخصص والانتاج الکبیر واستخدام التكنولوجيا الحديثة التی أتت بها 
الثورة الصناعية سوف يؤدى إلى آثار سلبیه على القوی العامله البشرية . ویجعلها تشعر | 
بالانعزالیه وا لاغتراب الاجتماعی والاحباط وانعدام القوه وفقدان السيطرة . ذلك ان 
البیروقراطیه تحقق لذاتها کیانا مستقلا بعیدا عن سيطرة الانسان » وتحاول ان تفرض | 
سیادتها وسیطرتها عليه . بل أن التنظیم البیروقراطی یمثل عالا مغلقا على ذاته . 

وهذا يرتبط بفكرة آخری آوضحها ماکس فيبر فى کتاباته التاریخیه . هذه الفکرة 

- من وجهة نظر فیبر - توضح أن التنظیمات ليست أنظمة أو هياكل میکانیکیه تدار 
بطريقة آوتوماتیکیه لتحقيق أهداف محدده . بل هی عباره عن أنظمه قوة Power‏ 
۵ . داخل هذه الانظمة تحاول الجماعات السيطرة باستخدام آسالیب القوة 
تجاه الجماعات الأخرى البقاء فى مراکز السيطرة والسلطة فى التنظیم . وهذا قد یوضع 
فكرة تواجد طرفین أساسين داخل التنظیم : الادارة والعمال . 


اذا كان التنظیم البیروقراطی - على النحو الذى تم عرضه - يؤدى إلى عدم 
الرضاء لکثیر من أعضاء التنظیم أو يؤدى الى شعورهم بفقدان السيطرة وا لانعزالیه 
والاحباط ... الخ - على النحو السابق توضیحه - فلماذا إذن مازال هذا الشکل أو 
النموذج قائم ومتبع ؟ أو بصورة أخرى هل هناك بدائل آخری للنموذ ج البیروقراطی 
توفر مزایا أكثر منه للعنصر الانسانی ؟ وما هى هذه الجموعات التی سوف یخدمها 
التغییر فى النماذج التنظیمیه القترحه؟ 


لا شك أن التنظیم البیروقراطی قد حقق بعض مصالح لبعض الاطراف . وهؤلاء 


سوف یقاومون أى محاولات لتغییر النموذج التنظیمی . لذا فانه من التوقع أن أى تغییر 
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عن النموذج البیروقراطی سوف يؤدى إلى خلق صرا ع Conflict‏ داخل التنظیم . 


فى الفصل التالی - وهو يمثل التمم لهذا الفصل - سوف نتعرض بشکل مركز | 
ومختصر للنظریات التنظيمية ا لختلفة والتی أثرت على الفکر التنظيمى وتطوره خلال | 
القرن العشرین . | 
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نظریات التتظیم وتطور الفکر التتظیمی 
یهدف هذا الفصل الى عرض النظریات التنظيمية الختلفة لتوضيح الفکر 
الاساسی الذی آثر على التفکیر التنظیمی فى القرن العشرین . والتعرف على اللامح 
والخصائص الاساسية للتنظیمات المختلفة وطرق عملها وممارستها لتحقیق الاهداف . 
والتاکید على فکره التعددية فى التنظیم وأهمية الصرا ع التنظیمی وضرورة التعامل معه 
من جانب الدیر العصری . 
۳ النظرية الكلاسيكية : 


فى هذا الجزء سوف نتناول بالدراسة الا عمال الرئيسية للکتاب والعلماء 
الکلاسيك. كثير من الکتاب أوضح الاختلافات بين الاعمال التی قدمها هؤلاء واحیانا 
یستخدم اصطلاح الكلاسيكية ليصف اعمال هنری فایول . فبینما ینظر الى فردريك 
تیلور على أساس انه مؤسس الادارة العلمية . ویعتبر ماکس فيبر - عالم الاجتماع 
الالانی- مؤسس البیروقراطیه ویتمتع بخلفية علمیه لاتتشابه مع كلا من هنری فایول 
وفردريك تیلور . 

اننا لا نستطيع آهمال هذه الاختلافات بين أعمال فایول وتیلور وشيبر . ولکننا 
نحاول ان نصل الى مدخل یوضح أوجه التشابه بینهم , وقد آوضحنا هذا فى الوحده 
الدراسية الاولی . لذا سوف ننظر الى هوّلاء على أساس انهم GUS‏ کلاسیکیون . 


Yo.‏ جد 


لللسسشس س ر 
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Max Weber ۰ ماکس شير‎ ۴۳ 


بالرغم ان ماکس فيبر لم تكن لدیه الخبره العملية فى الإدارة » كما ان آعماله لم 
تتح لكثير من الدارسنین لعدید من السنوات حتی تمت ترجمتها من اللفة الالمانية إلا ان 
النقاش والجدل بين العلماء والممارسين حول التنظيم البيروقراطى والتماذج البديله له 
مازالټ ساريه حتى وقتنا المعاصر . 


فقد توصل ماكس gad‏ الى تحديد الخصائص والمكونات الاساسية للبيروقراطية 


كتتيجة لدراسة قام بها غن طبيعة علاقات السلطة فى المجتمع . واوضم ايضا ان نمو 
هذه البيروقراطية انما هو نتيجة لتطور عمليات التصنيع . فهو -أى ماكس قيبر- يرى 
ان المجتمع دائما مدفوع نحو التغییر . وأن انوا ع السلطة التقليدية التى كانت تحكم 
المجتمع ما قبل التصنيع قد تغيرت الى نوع رشيد من السلطات مع ظهور نظام المصنع 
الحديث New Factory System‏ ( كامل ۱۹۸۲ ) . وان الأفراد الذين يمارسون 
سلطة الأمر - فى هذا المجتمع - قد تم اختيارهم وتعيينهم بناء على قواعد واجراءات 
قانونية وليس بناء على العرف أوالتقاليد كما كان يحدث قبل ذلك. 

فالعلاقة بين الرئيس ومساعديه داخل النظام الاقطاعى - على سبيل المثال - 
علاقة شخصية ترتكز على شرعية السلطة المبنيه على التقاليد . أما فى النموذج 
البيروقراطى فان علاقات السلطة غير شخصية »كما انها تستند فى شرعيتها 
على قواعد محدده وكفء وسليمه. وان البيروقراطية هى تعبير تنظيمى لعمليات 
التصنيع . 

وقد أوضح ماكس فيبر ان التنظيم سواء كان يتبع النموذج البيروقراطى أم غيره 


- لا يمكن اعتباره جيدا أو ردئيا ‏ بل هو مزيج من عوامل متعارضة ومجموعات قوه 


- ۳ - 


(أنظمة قوم) تسعی كل منها بالقوه السیطره على الجموعات ااخري . 
وقد آشار قیبر - فى کتابات لاحقه له - ان التراجع عن البيروقراطية والتى ' . 
ینادی به كثير من الکتاب العاصرین لتحسين الفعالية التنظيمية لیس بالامر السهل | 
الیسیر . فمن وجهه نظره فإن الاشكال التنظیمیه البديلة البيروقراطية سوف تتطلب 
ايضا توافر نظام هرمی للسلطة وقواعد واجبرابات روتینیه إذا أريد لها أن تحقق | 
الاهداف بنجاح . هذا بالاضافه الى المقاومه التى سوف تبديها المجموعات المستفيده 
من النموذج البيروقراطى فى مواجهه النماذج الجديده المقترحه . وهذا موك نزي من 
حده الصراع بين جنبات التنظيم وبين مجموعاته المختلفه . ظ 
Henry Fayol ۰ Joule Spe ۳‏ 


الساهمة الثا: .فى الندثرية الكلاسيكية قد جات من الفرنسی هنری فایول . 
لقد حاول - هنری فایول - ان يقدم . نخلا جيدا لحل الشاکل الادارية للتنظیمات بکل 


صناعية آم غير صناعية . 











هذا الى ر یعتمد على ایجاد أو وض مبادی» عامه للتعامل بها فى کل الواقف 
التنظيمية , وذلك بناء على خبرته التی |متدت الى قرون فى صناعه التعدین الفرنسية . 

ولقد عانی فایول - كما حدث ایضا مع قیبر- من تأخر نقل وترجمه اعماله من 
اللغة الفرد. 3 الى عام ۱۹۶٩‏ وبعد فتره طويلة من اعداده لها . غير أن مبادثه مازالت 
تمثل جزءا ملموسا فى کتابات التحلیل التنظیمی حتى الان . وقد بين فایول وجهه نظر 
ان التنظیم آله (النموذج الالی) وبالتالی فلم یهتم بالعنصر البشری ‏ ولم یعتبره عنصرا 
مؤثرا على السلوك التنظیمی . واوضح ان الوظائف الادارنة لای تنظیم يجب ان تنقسم 
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: الى الوطائف التالية‎ 
Forecasting gall - ١ 
Planning التخطیط‎ - ۲ 


Organizing التنظیم‎ - ۳ 
Commanding  رماوالا اصدار‎ - £ 


0 سه التتسیق Co-ordinating‏ 
1 - الرقابة Controlling‏ 


كما اوضح أهمية ضروره وجود اهدا ف واضحه ومحدده والسلطة والقرارات 
والوظائف . 


وطالب بضروره تطبيق بعض المبادىء الاداريه الهامه » مش : 


۱ 
۱ 
* مبدأ وحده الامر Unity of Comnand‏ من القمه الى القاعده . 

* توفیر نظام رئاسی متدرج للسلطة محدود الستویات . 
نطاق اشراف Span of Control‏ محدود لضمان تحدید نظام اشراف 
| 


* تفویض السلطة إلى الری‌سین فيما يتعلق بالقرارات الروتينية حتی لا 


تستغرق وقت متخذی القرارات الاستراتيجية فى التنظیم . 
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الکتاب والعلماء . SEs‏ سیمون Simon‏ أوضح ان هناك تعارض بين البادیء التی قدمها 
فایول . 
ان محاولة تطبیق مبدأ نطاق الاشراف المحدود يتعازض مع مبدأ وحده الأمر 
وكذلك مع مبدأ محدودية مستویات السلطة فى الهرم التتظیمی . غير ان مبأدىء فایول 
مازالت مستمرة إلى عصرنا الحالی . وعلی أقل تقدیر فقد ساعدت هذه البادیء على 
ایجاد Lil‏ مشتركة ومفهومة لوصف التنظیمات والأمداد بالاسس اللازمه لوضم طرق 
۳ قفردریك Frederick Taylor : gta‏ 


جات ا لساهمة الثالثة للمدرسة الكلاسيكية من جانب الاعمال التی قدمها فردريك 
تیلور والذی یعتبر المؤسس والأب الشرعی للادارة العلمية . وعلی عکس هنری فایول 
الذی نظر إلى التنظیم بوجهه نظر تتصف باتها من آعلی إلى اسفل Top-Down”‏ 
فإن ترکیز تیلور كان على مستوی الادارة الباشرة وا لصنع أو الورشة . 

الشکله التنظيمية الخاصه بانخفاض الكفاءه الانتاجية والتی كانت تواجه 
الصناعه الامريكية اعتبرها تیلور مشكلة فنية بحته وتحتاج تطبیق إلى الادارة العلمية 
على مستوی الاداره الباشره لذلك فان مدخل تیلور فى الادارة العلمية اعتمد على : 

(۱) التحلیل التعمق والتفصیلی لكل الاعمال والوظائف فى التنظیم مع ضرورة 
دراسة الزمن الذى يستفرقه کل جزء من الاجزاء . 

(۲) اختیار وتدریب رجال الصف الاول First- Class Men‏ لتحقیق العمل 


الیومی الطلوب . 
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لقد كان الاعنقاد الساند لدی تیلور هو ان عدم الکقاءه کمظهر للسلوك التنظیمی 
يمكن معالجتها عندما یتفهم العمال أنه من صالحهم تحقیق عمل الیوم العادل Fair‏ " 
Day's Work "‏ . وبالتالی فان استخدام نظم ربط الاجر بالإنتاج سوف یوضع هذا 
۱ للعمال حيث يزداد أجرهم مع زيادة الانتاجية الخاصة بهم . هذا الفهوم مازال يمثل 
أحد الایدلوجیات الادارية السانئده ومازالت فى التطبیق فى عصرنا الحالی . 


لقد ركزت الادارة العلمية لتيلور على أهمية التعاون بين طرفى العمال والاداره 
حتى يمكن تحقيق الهدف المشترك وهو مصلحه المجموعتان . وبالتالى فإن الصراع بين 
العمال وا لاداره - بالنسية لتيلور - غير مقبول وغير معترف به . هذا الاعتقاد قد آثر 
على نظره تيلور للنقابات والاجهزة العمالية . لقد اعتبر تيلور النقابات والاجهزه العمالية 
أدوات لخلق الصراع وليس لتحقيق مصالع المجتمع والتنظيم .وهی أدوات لتقييد 
الانتاج. 

ویلاحظ ان كلا من تیلور وفایول قد إتفقا على وجهه النظر التی تؤيد ان هناك 
طريقة واحده “One Best Way” fis‏ لادارة التنظيمات وعلاج المشكلات التى 
تعترضها وتؤثر على السلوك الخاص بها . غير اننا سوف نوضح بعد ذلك Und‏ هذا 
الاعتقاد الذى اعتنقه الرواد فى مجال السلوك التنظيمى . ولکننا الآن سوف نركز 
اهتمامنا على دراسة نظرية العلاقات الانسانية AGS‏ ردود الافعال للنظرية الكلاسيكية 
والتى قدمت مدخلا آخراً لدراسة سلوك التنظيم . 

۳ نظرية العلاقات ال نسانية : 


كما ان كثير من الافكار والممارسات التى يتبعها بعض المديرين فى عصرنا 
الحالى يمكن ارجاع تاريخها الى النظرية الكلاسيكية , ایضا فإن كثير من هذه الأفكار 


والمارسات الادارية ترجع تاریخیا الى مدرسة العلاقات الانسانية . 


وتمثل نظرية العلاقات الانسانية تفیرا ملموسا ومعنویا عن النظرية الکلاسيكية | 
(الادارة العلمية) كنتيجة للایحاث التى اعدت بواسطه التون مايوه Elton Mayo‏ 
وزملاؤه فى جامعه هارفارد فى العشرینات والثلائینیات من هذه القرن . ویمکن توضیح | 
هذا التغیر عند مقارنة الفروض والنماذج التی قامت علیها كلا من الدرستن فى النظر ۱ 
الى العنصر الانسانی داخل التتظیمات . 


افتراضات النظرية الكلاسيكية (الادارة العلمیة) : 


۱ - الافراد یحفزون بالدرجة الاولی بواسطة الحوافز الاقتصادية (الادیة) ولذلك 
فسوف یقومون بکل ما يضمن تحقیق أعلى عوائد اقتصادية لهم 

۲ - حيث ان الحوافز الاقتصادية تکون تحت سيطرة التنظیم فان الافراد یمکن 
السيطرة علیهم وتوجیههم وحفزهم للعمل عن طريقة استخدام تلك الحوافز الاقتصادية . 
وذلك من خلال مراجعه أو منع أو تقلیل الحوافز الاقتصادية 

۲۳ - شعور Feeling‏ الفرد غالبا ما یکون غير عقلی أو غير رشید ویجب عدم 
تأثير أو تدخل هذا الشعور مع الحسابات الرشيدة للمصلحة الفردية . 

٤‏ - يجب تصميم ا تنظيم بطريقة تضمن تحیید أو السيطرة على التصرفات 
الفردية المستقبلية الغفير مؤكده . ويتحقق ذلك من خلال فرض بعض القيود على 
تصرفات الافراد ومراجعه الحوافز الاقتصادية . 

افتراضات نظرية العلاقات الانسانية : 


Economic الفرد لا يمكن تحفيزة فقط بواسطة الحاجات الاقتصادية‎ - ١ 


اع - 


تس سس 


5 ولکن ایضا بالحاجات الاحتماعية Social Needs‏ . الفرد بحقق ذاته لدرجه 
کبیره من خلال تفاعله مع الآخرين ٠‏ وعلی وجه الخصوص داخل مکان العمل . 

۲ - فقدان العمل لأهميته ومعناه نتيجة عملية الترشید التی حدثت له . ولذكك فاٍن 
الفرد العامل يسعى للبحث عن ما فقده من خلال شبکه العلاقات الاجتماعية الموجودة 
داخل التنظيم . 

۳- نتم الاستجابه من جانب الفرد العامل للاداره عندما تحقق حاجاته 
الاجتماعية والاقتصادية ولیس الاقتصادية فقط 


سوف نتناول تجارب هاثورن فى وحدات اخری لاحقه ‏ غير ان الذى یهمنا الآن 
هو توضيح الاثر الذى احدثته هذه التجارب فى تطور الفکر الاکادیمی نحو التتظیم . 

لقد اوضحت هذه التجارب التی اجریت فى مصنم هائورن الملوك لشركة ویسترن 
اليكتريك الامریکیه ان النظر الى التنظيم بإعتباره فقط بناء رسمی من العلاقات یعتبر 
صوره غير مكتملة لا يحتوية من تعقیدات » وان التنظیم لیس فقط مثل الآلات وانما 
یحتوی على انظمة اجتماعية غير رسمية . لذا فإن السلوك الخاص بالافراد العاملین 
داخل التنظیم لا یمکن التاکد من أو القول GL‏ موجه فقط إلى تحقیق اهداف التنظیم , 
فقد يكون متجها الى تحقیق اهداف آخری غير رسمية . 

ان الافراد هم اعضاء فى نظم اجتماعية ذات قیم ومعتقدات وتقالید خاصه بها. 
وهذه النظم الاجتماعية الفیر رسمية قد تعوق الاداره عن تحقیق آهدافها اذا لم يتم 
الاعتراف بها والتعامل معها بشکل سلیم . 


ان تطور نظرية التنظیم . كما اوضحنا فى الفصل الشانی - یصنف على أنه 





ع SY‏ بت 


ظهور مستمر لمدارس فكرية مختلقة › ولا يوجد حكر لبعض الدارس على حساب البعض 
الاخر . لاشك ان ذلك يؤدى الى اثراء التراث التنظیمی ویساعد على اکتمال آبعاد 
الصوره المتكاملة عن السلوك التنظيمى وامكانية التنبؤ به . كلا من النظریه الكلاسيكية 
ونظرية العلاقات الانسانية قد واجهتا العدید من الانتقادات فى السنوات الاخیره . هذا 
لا یعنی أن هذه النظریات غير هامه لو آنها قد انتهت من التطبیق أو التواجد کأساس 
لایدلوچیات ادارية معاصره . ولکن یدفعنا خطوه للامام لدراسة بعض التطورات النظرية 
الحديثة . 


۳ نظرية النظم : 

أحد التطورات الحديثة فى مجال التتظیم هى نظرية النظم . هذه النظرية التی 
اعتبرها کثیر من الک تاب منعطفا هاما فى فهم وتفسیر السلوك التنظیمی 
(Perrow, 1973)‏ . ولقد ظهرت العدید من الکتابات فى السنوات الاخیره توضح تطور 
فکره ان التنظیمات لها خصائص النظم . وسنحاول هنا ان نوضع فقط آهم الافکار 
الرئيسية فى هذه الکتابات » كما يلى : 
على أى جزء يؤثر على بقية الاجزاء الاخری . 

ثانياً : لاستمرار التنظيم وبقائه فإن عليه ان يسعى للحصول على الموارد 
5 الخاصة به من المجتمع المحيط به : الاقراد . الاموال , الالات ... الخ . هذه 
الموارد سوف يقوم التنظيم بتحويلها إلى نواتج آو مخرجات Outputs‏ . هذا يوضح ان 
الحدود بين التنظيم والمجتمع مفتوحه وليست مغلقة . وهذا يؤدى إلى حدوث تباين 
(اختلاف) تنظيمى Organizational Variation‏ . لذلك GU‏ يمكن القول بان التنظيم 


5 ۳ — 


EI 


7 3 
يعمل فى ظل ظروف بيئية متعدده ومختلفه . هذه الظروف وتفیرها تزدی الى تفیرات 
كثيره تؤثر على السلوك التنظيمى . 

هكذا فإنه فى حين ان النظرية الكلاسيكية كانت تؤك على أن هناك طريقة Seal‏ 
لاداره التنظيم والتنبز بالسلوك الخاص به , والتى كانت تفترض ان التنظيم نظام مغلق 
لا يتعامل مع الظروف البيئية المحيطة به فان النظرية الحديثة لتتظیم توضح ان التنظيم ٠‏ 
نظام مفتوح يتاثر بالتغيرات البيئية المحيطة به وبالتالى لا توجد طريقة واحده مثلى 
لاداره التنظيم أو التحكم فى سلوكه . 

وتعتبر النظرية الموقفية Contingency Theoy‏ أحد Ua!‏ لتطبيق نظرية 
النظم فى مجال دراسة التنظيم . وسوف نتناولها بالشرح فى وحده دراسية آخری . غير 
آننا هنا سوف نشير بإختصار الى أثرها على الفكر التنظيمى . 

ان تحليل نظرية الموقفية (المدخل الموقفى) يبنى على فكره التباين التنظيمى 
الناتج من اختلاف الظروف : الاهداف » البيئة » التكنولوجيا وكل المتغيرات الموقفيه 
الاخرى ران Be” Oe‏ لظم جب ان ایس بجع ee Nira ie‏ .كاف الى 
ذلك ان هناك اختلاف بين التنظیمات طبقا للظروف التی یواجهها أو يعايشها كل منهم . 
الاختلافات التنظيمية قد تکون ناتجه عن إختلاف نوع الملكية أو الظروف البيئية 
والتكنولوجيه التى تواجهها . 

* اوضح بيت وسميث Pitt & Smith‏ أثر الملكية على اختلاف التتخلیم فقد 
وجدا ان التنظيمات ذات الملكية العامه كالقطاع العام تميل الى اتباع خصائص التنظيم 
البيروقراطى اكثر من القطاع الخاص . 

* ان التنظيمات التى تعمل فى ظل تكنواوجيا غير روتينية تعتبر تنظيمات اكثر 
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حيوية “Organic”‏ أو مرنه اكثر من التنظیمات التی تدار فى ظل ظروف بيئة ثابتة 

ایضا من التطورات الهامه التی يجب الاشاره الیها هو التطور الخاص بالنظره 
للفرد عضو التنظیم . هذا التغیر قد تحول إلى صالح النموذج الوقفی . هذا النموذج 
الذى تبنی مفهوم الرجل العقد ‘Complex Man"‏ على عکس مفهوم النظرية 
الكلاسيكية التی نظرت إلى الفرد على انه الرجل الاقتصادی “Economic Man’‏ أو 
مفهوم العلاقات الانسانية والرجل الاجتماعی “Social Man”‏ . لا شك ان التحول فى 
مفهوم الفرد فى ظل الدخل الوقفی یتطلب اعاده النظر فى انظمه الحوافز التی تبنتها 
المدرسة الكلاسيكية أو مدرسة العلاقات الانسانية . 

هكذا يتضح لنا اثر المدخل الوقفی - المبنى على نظرية النظم - على مفاهيمنا 
وأفكارنا الخاصة بالتنظيمات والافراد اعضاء هذه التنظيمات . غير ان التطورات 
الاخری التى حدثت ليست أقل أهمية . وسوف نرى فيما بعد ان علماء الاجتماع 
الصناعى وخبراء العلاقات الصناعية قد تحولوا من وجهه النظر التى تنظر الى التنظيم 
على انه كيان وحدوى أو مركزى Unitary‏ والتى صبغت النظريات الاولى إلى وجهه النظر 
التى تنظر الى التعددية Pluralistic‏ داخل التنظيم . هذا الدخل قد حدده آلان فوكس 
Alan Fox‏ (۱۹۱۲) وقدمه الى لجنه دونوفان Donovan‏ التى عقدت لبحث موضوع 
العلاقات الصناعية فى المملكة المتحده . وقد أدى ذلك الى بداية التفكير فى أسباب 
وأهمية الصراع التنظيمى . 

الاهتمام بموضوع الصراع التنظيمى الآن آصبع اكثر من قبل بعد ما حدث فى 
التحول من النظره الى التنظيم على انه شىء واحد متكامل الى النظره الى تعدد المصالح 
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jimmie 
| داخل التنظیم . فکثیرا ما نجد ان دعوه الاداره للعمال للتعاون معها لتحقیق الاهداف‎ 
| الشتركة لاتجد آذانا صاغية لذا أصبحت اداره الصراع التتظیمی جزء هام من عمل‎ 

jas‏ الفضيرى. 
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الفصل الر ایع 


الا هداف النتظیمیه 

۶ مقدمه : 

من الامور التعارف علیها ويمثل افتراضاً شائعاً فى مجال التحلیل التنظیمی - 
حتی الان - الاعتقاد gl‏ الاختلاف بين التنظیمات یکمن اساسا فى اختلاف الفایات أو 
النهایات التی يسعى الیها کل تنظيم من تحقیق الاهداف وبمراجعة التراث الهائل من 
الدراسات وا لایحاث الخاصة بالتنظیم یتضع لنا الجهود الکثیره التی بذلها الکثیر من 
الکتاب لتصنیف وتحدید التنظیمات طبقا لهذا . ۱ 

فعلی سبیل الثال نجد عالم الاجتماع الامریکی بارسونز Parsons‏ يؤكد على 
ان التنظیمات الاجتماعية تم تکوینها أو اعادة بناژها لتحقیق اهداف أو قيم محددة . 
اتزیونی Etzioni‏ يشير الى ان التنظیمات عبارة عن آنظمه قوة power‏ وان الاتصالات 
والمسئولية تخطط وتوضح من أجل تحقیق اهداف محدده . 

ویوجد - فى الواقع العملی - شبه أتفاق بين محللی التنظیم العاصرین على 
سعی التنظیمات لتحقیق اهداف محددة بل ان بعض الکتاب یعتیر الاهداف او السلوك 
الذی یتبعه التنظیم لنحقیقها هوالخاصية الميزة للتنظیم العین . 

التنظیم اذن هو ذلك الجهد الانسانی الذی يعمل فى ظل قیود وحدود موضوعة 
ویوجد به تحدید للسلطة والمسئولية ویقوم باداء أنشطة معينة لتحقیق هدف أو اهداف 


معینه . التنظیم هوك البناء لخطط الرشید الذى بسعی الى تحقیق هدف / آهداف 
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اذا كانت الاهداف عنصر أساس وضرورى للتنظيمات المخططة المقلانية 
الرشيده . وهذا الذى يميزها عن غيرها من الكيانات الاجتماعية الاخرى فى الجتمع . 
ما هى اذن الوظائف التى تتحقق فى ظل هذه الاهداف ؟ 
14 وظيفة الاهداف التنظيمية : 


)١(‏ ان وجود الاهداف يساعد على توجية الجهود التنظيمية نحو تحقيقها فى 
الستقبل . كما ان غياب هذه الاهداف سیجعل الادارة تهتم بالتخطيط قصير الاجل 
للتعامل مع المشاكل اليومية المتكررة دون أدنى ضمان لتحقيق المستقبل الذى تم بناء 
التنظيم من أجله أوضح إتزيونى أن بعض المنظمات الحكومية أو الخاصة قد وقعت فى 
هذا الخطأ . ذلك ان هذه التنظيمات قد ركزت على الظروف البيئية ومشاكل العمل 
اليومية دون النظر والانتباه الى ضروره النظرة طويلة الاجل لتحقيق الاهداف التى تسعى 
الى تحقيقها مستقبلا . انن من وظائف الاهداف ان ته مل على توفير الاحساس 
بالمستقبل . 

(۲) ان وجود الاهداف يساعد الادارة فى الحكم على مدى مناسبة الاعمال التى 
يقوم بها الری‌سین وكذلك مستويات أداؤهم وذلك فى مقابل تحقيق الاهداف الموضوعة 
اى ان الاهداف تلعب دور المعايير التى تستخدم فى تقييم الاداء لاعضاء التنظيم . ان 
غياب الاهداف سوف يؤدى إلى عدم توافر الاساس السليم لتقييم الاداء . لذا نستطيع 
القول أن من الوظائف التى تسعى الاهداف الى تحقيقها هوتقييم أداء الافراد على 
أساس موضوعى وقانونى . 


(۳) أيضا فان الجمهور (العملاء) الذين يتعاملون مع التنظيم يستطيعون الحكم - 


an th 





فى ضوء وجود الاهداف الهدده - على مدی تحقیق التنظیم العین لمصالح المجتمع 
ومصالح الافراد كما ان الاهداف تمثل العابیر الاساسية للحكم على كفاءة وفعالية 
التنظيم (اتزیونی ۰ (VIVE‏ - هکذا فان الاهداف تساعد على الحکم على مدی تحقیق 
التنظیم لصالع الجتمم كما انها تستخدم کمعیار للحكم على كفاءة وفعالية التنظيم . 

(4) ان معرفة الاهداف التنظيمية یعتبر من وجهة نظر بیرو ۷٥۲۲ء۴‏ الاساس 
الذی بدونه يصعب تحلیل التنظیم ودراسه سلوکه . وقد وصفها الکاتب بأنها لا تقل آهمية 
آومعنی عن البادی الاخری فى العلم الاجتماعی مثل السلطةالقيادة , والقوة . لذلك 
يمكن القول بان من وظائف الاهداف آنها الاساس لتحلیل التنظيم . 

فى الواقع انه مما یژکد على اهمية الاهداف التنظيمية اننا نجد الولفات العلمية 
فى مجال التنظیم تحتوی فصول مخصصة لدراسة الاهداف التنظيمية وكيفية تحدیدها 
وتصنیفها » والملحوظة الهامة الاخری ان دراسة وتتبع مبدأ الاهداف التنظيمية یعکس 
بجلاء تطور التحلیل التنظیمی بصفة عامة . لذلك نجد من الضروری ان نقوم بدراسة 
تطور النظرة للاهداف التنظيمية حتی تساعدنا على تفهم تطور التحلیل التنظیمی 
وانعکاساته على ادارة الوارد البشرية . 


: تطور النظرة الى الا هداف التنظيمية‎ ٠ 


كان الاعتقاد الساند لدی العلماء الکلاسیکیین الاوائل للتنظیم ان الاهداف 
التنظيمية لا تمثل مشكلة على الاطلاق wily.‏ آوضحنا فى الفصل السابق - عندما 
تناولنا النظرية الاولی للتنظیم - أن التنظیم مبنی على الانسجام والاتفاق - لذا فإن کثیر 
من الکتاب التقلیدین - وهم غالباً الروجین Entrepreneurs‏ آوالدیرین الحترفین - 
اعتبروا أنه من الرشد والتعقل النظر الى التنظیم على ان له هدف مثلا تحقیق الارباح . 





- 64 


وان هدف أى فرد من افراد التنظیم لا یختلف مع هدف الادارة العلیا للتنظیم وان دور 
الادارة ان تصحح أعمال الری‌سین فى حالة الانحراف عن تحقیق هذا الهدف المحدد 
كما ان وجهة النظر العقلاتية (الرشیده) أو الفنية للتتظیم تظهر بوضوح تام فى الهدف 
الرسمی النفرد للتنظیم واذا اراد أى انسان معرفة هدف التنظیم فعلية ان یراجم میثاق 
۲ التنظیم لعرفتة بوضوح وبا ختصار فان التنظیم لديه فقط هدف واحد وان 
هذا الهدف يتم تحدیده بواسطة الادارة . 


ویظهور مدرسة العلاقات الانسانية فى أواخر العشرینات والثلاثينات وتوضیحها 
لفكرة ان التنظیم لیس میکانیکی أو لیس کالاله - ولکنه یتکون من انظمة اجتماعية تتكون 
من جماعات اصبح من الضروری أن تراعی الادارة أهداف الافراد وتوقعاتهم عند وضع 
الاهداف الخاصه بها وبالرغم ان العلاقات الانسانية قد ثم انتقادها لانها لم تعطی 
الاهتمام الکافی لوضوع الصراع التنظیمی . فقد أوضحت أهمية التقارب بين الاهداف 
الرسمية للادارة وا لاهداف غير الرسمیه للقوی العاملة لضمان نجاح التنظیم كما ان 
آهمال الادارة لاهداف وتوقعات العاملین قد أدى الى محارية الادارة وتعویقها عن تحقیق 
الاهداف التی تسعی الیها . وقد جات الکتابات والابحاث الحديثة عن نظرية التنظیم 
لتزید من درجة تعقید الصوره بدرجة اکبر وکما آوضحنا فى الفصل السابق فان 
العلماء وا لساهمین الجدد فى هذا الجال قد آوضحوا الاختلاف آوالتباین التنظیمی 
Organizational variation‏ وهذا یعنی ان الاهداف والاغراض والفایات التنظيمية 
تختلف . كما أن التتظیمات التی تتشابه فى الفایات والاهداف تختلف ایضا فى الطرق 
والمارسات الادارية التى نتیعها لتحقیقها . مثلا قد تقول ان هناك اختلافات واضحهة 
بين التنظیمات الصناعية وغیر الصناعية , وهذا صحیح و معقول ولکن ایضا یمکن ان 
توجد اختلافات بين التتظیمات الصناعية : حسب نوع النتج , العمالة المستخدمة . 
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التکنولوجیا , الوارد ... الخ .... بل آكثر من ذلك - وک ما آوضح Perrow‏ - فان 
الاختلاف والتباین قد يحدث داخل التنظیم الواحد هذا قد يحدث بين الادارات الختلقة 
مثلا اداره الانتاح ترغب فى سرعة الانتاج حیث ان الوقت یعنی أموال . بینما نجد أن 
اداره البحوث والتطویر تری فى التأنى وعدم الاسراع فرصة آوضمان اکثر لتحقیق 
آهدافها الخاصة . وهذا يؤكد على تعددية Plurality‏ الاهداف وعلی عکس الفهوم 
الکلاسیکی الذی يعتقد فى الهدف الاوحد آوالنفرد Unitary‏ ( الرکزی ) . 

هذا بالاضافة الى التفيرات العديدة التی تحدث فى عالنا العاصر وهذا ما أشار 
اليه کثیر من الباحثين والکتاب المعاصرين هذه التغیرات تمثل مهددات لاستمراریه 
التنظیمات مالم نقم بتعدیل آوتغییر آهدافها آوالسلوك التبم لتحقیق (النظرية الحديثة 
فى التنظیم) ویصبح على الادارة مسئولية التکیف آوالتوائم مع العوامل البيئية فى 
الجتمع الحیط بالتنظیم .الان وبعد أن انتهینا من تحدید اهمية ووظائف الاهداف 
وتکلمنا عن تطور Sill‏ ووجسهات النظر الخاصة بالاهداف , فسوف نقوم بدراسة 
التقسیم الخاص بالاهداف . لا شك ان تعدد الداخل وكذلك الدارس الفكرية سوف یوش 
على الطرق التبعه فى تصنیف الاهداف وتقسیمها . 


4 تصنیف الا هداف : 


یمثل موضوع التصنیف جزءاً كبيراً من وقت وأعمال العلماء الاجتماعیین سواء 
أكان هؤلاء علماء اجتما ع ۰ اقتصاد أوسياسة .. الخ . التصنیف یمثل اهمية کبیره لیس 
فقط للاغراض البحثية والاكاديمية ولکن ایضا للفرد العادی فى الجتمع وهو ما يصطلح 
على تسمیته رجل الشارع “Man in the street’‏ ذلك انه بدون التصنیف الى مبادی 


أو مفاهیم مثل " الانسان " الطقس " " النزل " وهکذا فان اللفة ومن ثم الاتصالات 






ب 6% به 


تم 


لذا فإ علماء التنظیم قد قدموا - من وقت لاخر - عدة محاولات لتصنیف 
الاهداف التنظيمية وذلك - بالاضافة إلى ارضاء نزعة الاستطلا p‏ والعرفة لدی 
الاکادیمیین - لتوضيح تلك المنطقة العقده من حياة التتظیم والتی بدونها تصيح دراسة 
التنظیم وتحلیله عملية صعبة أو غير مجدية من الناحية العملية وبالقطع فإننا لن نتعرض 
لكل هذه التصنیفات التی وضعت ولکن سوف نستعرض بعضها فقط والذی یفیدنا فى 
دراسة ادارة الوارد البشرية وهوالفاية التى نسعى الى تحقیقها . 

قام إتزيونى فى عام ۱۹۱۶ وكذلك ۱۹۸۰ بالتفرقة بين ما یسمی : بالاهداف 
الرسمیه : Formal goals‏ الاهداف الحقیقیه : Real goals‏ . وا لاهداف الرسمية هی 
تلك الاهداف التی تضمها الادارة العلیا ويمكن لای فرد الاطلاع علیها من واقع الميثاق 
التنظیمی الوضوع الذی یحدد الاغراض والفایات والنهایات التى یسعی الیها التنظیم 
المعين مثلا قد یکون الهدف - الذی تضعه الادارة - فى تنظیم خاص بصناعة الادوية 
الطبية هوصناعة الدواء بجوده عالية وذلك تحقیقاً لصلحة الجتمم . غير أن هذا قد 
یخفی آهداف اخری حقيقية للادارة . فقد یکون هدف الادارة الغیر رسمی والغير معلن 
هوانتاج دواء ذی تكلفة رخيصة . وبالتالی فهی تقنم الجمهور بالبحث وراء الجوده ولکن 
هی فى الواقم تبحث عن دواء أقل تكلفة وتنفق اموالاً اقل على الابحاث لتحقیق ارباح . 
وقد اوضم آزیونی هذا بقوله ان هناك فروق ملموسه بين الاهداف الرسمية العلنة وبین 
ما تفعله الاداره فى الواقع العملی . واحیانا کثیره تحاول الاداره اخفاء هدف تعظیم 
الریح Profit Maximization‏ تحت مظلة خدمة الجتمع . 


ىت كانت 


5 هداف تنفينية Operative goals‏ ونمثل الاهداف الرسمية الفرض العام 
General 6‏ للتنظیم والحدد فى ميثاق التنظیم والتقاریر السنوية 
أوالتصريحات التی یدلی بها رجال الادارة وهی بهذا تمثل الاهداف المعلنة . آما 
الاهداف التتفيذية فهی تدل على ماذا یحاول التنظیم ان یفعله فى الواقع العملی - فعلاً 
- یفض النظر عن الاغراض اوالاهداف الرسمية العلنه ویوجد تصنیف أخر للاهداف 
على أساس الجهة صاحبة الاهداف : هل هی التنظیم الرسمی آوا لتنظیمات غير 
الرسمية داخل التنظیم الرسمی . 

يروى إن الرئیس هاری ترومان - رئيس الولایات المتحدة الامريكية الاسبق - قد 
عقب بعد انتخاب الجنرال ایزنهاور رئیسا للولایات التحدة خلفا له بقوله " مسکین 
ایزنهاور فسوف یجلس فى مكتبة ویقول آفعل هذا ولا تفعل ذلك .. وان يتم شئ من کل 
هذا فهی ليست وان تکون مثل الجیش " . 

هذا یوضح لنا شيئاً هاما وهو أنه بالرغم من الرکز الکبیر الذی يحتله الرئیس 
ایزنهاور هو أعلى الراکز بالولایات التحدة الامريكية فان اهدافة الرسمية قد لاتتحقق 
كما يريد وذلك للاختلاف او العارضه آوعدم الرغبة من جانب الساعدین . 

ويؤكد هذا على ضروره مشارکه الری‌سین فى الستویات المختلفة وعدم تجاهلهم 
فى صياغة وتحديد الاهداف الرسمية وهكذا نجد ان النظريات الحديثة للتنظيم تؤكد على 
ضروره الاهتمام بالجماعات والافراد الذين لا يمتلكون السلطة ولكنهم قادرون على ان 
يفرضوا أنفسهم على عمليات تحديد ووضع الاهداف التنظيمية , وهؤلاء يطلق عليهم 
Lower -order participants‏ ويشير بیرو ۷٥۲۲ع"‏ الى امكانية نقسيم الاهداف على 


a, 





للاهداف فى شکل هرمی (کما یوجد فى السلطة) آذن هناك اهداف Uy gle‏ الاجل ترتبط 
بالرسالة أوالغرض الاساسی للتنظیم وهذه الاهداف تحقق بعض مطالب وحاجات 
الجتمع وهی السبب القانونی آوالشرعی Legal‏ وراء قبول الجتمم لقیام هذه الهیاکل 
التنظيمية . وبالتالی يجب أن لا تتعارض مع القیم والعتقدات والعادات والتقالید الخاصة 
به ويؤكد هذا - آیضا - على ضرورة مراعاة التنظیم للعوامل البيئية العامة المحيطة به 
لاحظ أن هذا مرة آخری يؤكد على أن التتظیم نظام مفتوح ولیس مفلق . وتأتی فى 
الرتبة التالية مباشرة الاهداف الخاصة بالناتج والخرجات Output goals‏ هذه 
الاهداف تهدف الى اشبا ع حاجات ورغبات الجماعات التى یسعی التنظیم الى خدمتها 
مباشرة (جماعات العملاه) وبالتالی فهی تتعلق بتحدید نوع النتج (سلعة آوخدمة) . 

وتدرجاً إلى اسفل هرم الاهداف - وبعد ان تم تحدید النتجات - فان هناك 
حاجة إلى اختیار الوسائل والاسالیب الضرورية اللازمة لتحقیق الاهداف المتمثة فى 
ا لمخرجات. قد تکون هناك حاجه الى وجود تسلسل هرمی للسلطه والوظائف وتحدید 
للمسئولیات ونظام فعال للاتصالات وانظمة اجرائية وقواعد .. الخ . هذه الانشطة تمثل 
آهداف النظام System goals‏ . إن اهداف النظام هی آذن اهداف النظام الانتاجی 
التملة فى الاسالیب والطرق والوسائل التی سوف یقررها ویستخدمها لتحقیق أهداف 
المخرجات التی تحقق رغبات وحاجات جمهور العملاء . 

وحیث أنه لا يوجد هیکل أمثل للتنظيم آولا توجد طريقة مثلى لادارته تکون صالحه 
لكل الظروف « فیجب اذن على إدارة التنظیم الفاضلة بين البدائل التعدده مثلا الهيكل 
التنظیمی الثابت أم الرن » القيادة الديمقراطية أم السلطوية وهذا يمثل فى الحياة 
العملية والتطبيقية عملیه مستمره لا نتوقف . كما توجد أيضا - فى هرم الاهداف - 


آهداف خاصة بالصفات والخصائص التعلقة بالمنتج ذاته Product characteristics‏ 


— ef — 


15 وسواء كان التنظیم يقوم بانتا ج وتصنیع سیارات أويقدم خدمه التعلیم فيجب أن 
يكون هناك اهتمام بالخصائص الفضلة فى النتج . ان تحقیق مستوی الجودة 
(الواصفات ) | لطلوب من جانب العملاء يمثل أهمية مستمره لادارة التتظیمات على 
اختلاف أنواعها لضمان الاستمرار والبقاء فى تحقیق رسالتها التی قامت من آجلها . 


وتسلسلا فى الهرم الخاص بالاهداف یأتی دور الاهداف الشتقة Derived‏ 
5 وهی الاهداف الاضافية والشانوية وتلی الاهداف الاساسية الاولية لانشطة 
التنظیم مثلا : قد یتضع للاداره مزایا وصلاحية أكبر من الاستمانه بالاناث کقوه عمل 
من البيئة الحلية . لذا يلجأ التنظیم الى اقامة دور حضانة لجذب هذا النوع من العمالة . 
من الطبیعی ان عمل التنظیم لیس تربية ورعاية الاطفال الصفار اوالرضم ٠‏ ولکن الاداء 
المتميز من جانب الاناث لبعض اعمال وانشطة التنظیم قد دفع بذلك التنظیم الى بعض 
الاهداف الاضافية آوالثانوية والتی اصبحت ضرورية ومطلوية لتحقیق مستوی آداء 
افضل . 

وهذا یوضع أنه قد یحدث أحيانا ان تتحول الاهداف الثانوية الى اهدافة 
اساسیه للتنظیم . وقد حدث ذلك فعلا فى شرکه روز Rose's lime Juice‏ لانتاج عصیر 
الليم (نوع من عصائر اللیمون الحامض) . هذه الشركة كانت اصلاً شركة ملاحة بحرية 
وکانت تواجهها مشكلة تتعلق بصحة البحاره هذه الشكلة هى كيفية تعويض البحاره عن 
ما يفتقدوة من آملاح - اثناء رحلاتها البحرية الطويلة - حيث یتعرضون للاصابة بالدوار 
الشدید مما یضطرهم الى الاسترجاع (القی) وهذا یفقدهم کثیر من الاملاح 

وقند حدث بعد ذلك آن طرحت الشركة انتاجها من العصاثر فى الاسواق ووجد 


نجاحاً كبيراً وحققت الشركة ارباحاً طائلة من ورا« بعد ذلك قررت الشركة ترك مجال 


مسب سم 


اللاحة البحرية والعمل فقط فى آنتاج وصناعة العصائر وهذا يدل على ظاهرة هامة 
وذات دلاله لباحثى التنظیم وهی ظاهرة احلال الاهداف Goals displacement‏ . 


توجد ظاهرة آخری تتعلق بالاهداف التنظيمية وهی ظاهرة تتابم الاهداف 
“Goal succession’‏ قد يحدث احیانا فى بعض التتظیمات عند انتهانها من تحقیق 
هدف معین بنجاح ان تتحول الى تحقیق آهداف اخری تارکه هذا الهدف وا لانشطة التی 
تؤدى الى تحقیقه . لقد حدث فى الخمسینات من هذا القرن ظهور مرض معین أصاب 
الشباب بالشلل فى ذلك الوقت تکونت تنظیمات تطوعیه من جانب بعض افراد المجتمع 
لجمع الاموال اللازمة والضخمة للانفاق على الابحاث الضرورية للقضاء على هذا الرض 
.وبعد أن تم اکتشاف الصل الذى یقی من هذا الرض وتم تجربته وتطبیه بنجاح 
تحولت هذه التنظیمات ذاتها الى أعمال وانشطة اجتماعية اخری ومازالت قائة حتی الان 
(اتزیونی « ۱۹۱۶) . 

السژال اللح الأن : ما فانده دراستتا للاهداف التنظيمية فى مقرر ادارة الوارد 
البشرية ؟ تعتبر دراسة اهداف التنظیم ذات آهمية کیری فى تحدید مستوی الاداء 
التنظیمی . وقد اوضح إتزيونى ان قياس فعالیه التنظيم يجب ان نتم فى ضوء الاهداف 
الموضوعة والتى تستخدم كمعايير للاداء التنظيمى . اذا كانت الاهداف مهمة لمعرفة 
وتقيم الاداء - فهل يمكن تحديد هذه الاهداف بدقة وسهولة ؟ من العرض الذى قمنا به 
يتضح لنا بجلاء الصعويات الجمة التى تواجة الباحث فى تحديد ومعرفة الاهداف 
التنظيمية بدقة . وهذا برجم الى الحقيقة السابق مناقشتها وهی تعدد وتنوع الاهداف 
وهى ليست اهدافا منفرده كما وصفتها النظرية الكلاسيكين . كما ان افتراض ان جميع 
اعضاء التنظيم يعملون فى اتجاه تحقيق الاهداف الرسمية أمر أصبح غير منطقى وغير 


مقبول واحيانا نجد ان الاهداف الفردية واهداف الجماعات تتعارض مع » بل وتتصارع 


a. 


20 
مع الاهداف التنظيمية كما ان الاهداف الحقيقية قد تمثل تحولاً عن الاهداف الرسمية | 


| 
الموضوعة . | 
| 
لذلك يجب أن یکون واضحاً عند دراسة الاهداف التتظيمية صعوبة تحدید هذه 
الاهداف بدقة . كما أن هذه العملية يحيط بها درجة من الفموض "Ambigiuty"‏ . 


لا شك ان التنظيم - إلى درجة معينة - يسعى الى تحقيق الاهداف المشتركة . 
وفى نفس الوقت قد يحدث بعض الميل أوالتحول او التنوع . ذلك ان التنظيمات مثل 
الحياة الاجتماعية عامة تختلف وتخضع لدرجة من التتاقض Inconsistency‏ . 

اذا كانت هناك صعوبه - اذن - فى تحديد الاهداف . كما ان درجة من الفموض 
تحيط بهذه الاهداف فهل مازلنا مضطرين الى دراسة الاهداف التنظيمية ؟؟ الاجابة 
بنعم حيث أن الننظيمات تسعى دائما الى تحقيق الاهداف عن طريق الجهد الجماعی 
المشترك كما ان تقبل مبدأ الاهداف وأهمية هذه الاهداف يسمح للباحث والدراس للسلوك 
التنظيمى ان ينجح ولوإلى دد جة معينة فى الحكم le‏ درجة فعالية التنظيم . وهذا هام 
وضرورى جداً بالنسبة لتطوير الممارسات الادارية الجيدة فى أى تنظيم من التنظيمات . 


الام - 


الفصل الخامس 


الببيان الننظيمى 


۵ ماهية اليسان التتظیمی : Orgainzational structure‏ 


محاولات عدة بذلت فى السنوات الاخيرة من جانب الکفیر من الباحنین والعلماء 
لتحدید طبيعة وجوهر البناء أو الهیکل التنظيمى » وعلى سبیل المثال سوف نذکر بعضاً 
محدودا منها عرف كلا من برادلی Bradley & Wilkie‏ الهیکل التنظیمی بأنه بناء 
Weeks‏ بانه يمثل مجموعة العوامل النتظمه والتناسقه وشيه الثابتة all‏ نمکننا من 
التمییز بين التنظیمات ککینونات متميزة بینما ذهب فوکس FOX‏ الى اعتبار الهیکل 
التنظیمی بانه مجموعة متمائلة من نماذج السلوك والتی تستمر لفترات زمنية مختلفه. 

وبصفه عامة فاننا نجد أنه بالرغم من تعدد التعاریف التی آوضحها الکتاب 
والعلماء والخاصه بالیناء آوبالهیکل التنظیمی . الا اننا نجد ان هناك شبة اتفاق بين 
الغالبیة على أهمية توافر العناصر التالیة فى تعریف الهیکل التنظیمی : 

اولا : العلاقة الوثيقة بين الاهداف والهیکل التنظيمى القائم 

یعتبر الهیکل التنظیمی الوسیله الرئيسية المستخدمة فى توجية التنظیم 


نحوتحقیق الاهداف » كما يسمح بالتطبیق السلیم والناجح للخطط الوضوعة . ان الهیکل 
التنظيمى یعتبر الاساس لتسکین الافراد وتوزیعهم على الاعمال والوظائف الختلفة فى 
التنظیم وبالتالی فهویساعد على تقلیل العشوائية التی قد تحدث فى السلوك التنظیمی . 


- هم - 


ل مر 


كما يوفر الهيكل التنظيمى الوسيلة الاساسية للتنسيق بين عمل الفرد واعمال الجماعة 
ومما لا شك فيه ان الهيكل الجيد للتنظيم يساعد على تطبيق مبدأ الادارات وتقسيم 
العمل داخل التنظيم كما انه يسمح بتحديد المسئوليات وتوزيع المهام بالشكل الذى يمنع 
التضارب أوالاندواج فيها . ويؤدى ذلك بالتبعيه الى قيام نظام فعال للاتصالات يساعد 
على تحقيق اهداف التنظيم . 


ثانيا : الهيكل التنظيمى يؤدى الى قوفير وسائل الرقابة الفعالة 
على السلوك داخل التنظيم . 

هناك شبة اتفاق بين الكتاب على ان الهيكل التنظيمى يؤدى الى توفير الوسائل 
الاساسية اللازمة للرقابة على سلوك اعضاء التنظيم وبالتالى ضمان توجيهه الى تحقيق 
الغايات المنشودة ذلك ان تحديد المسئولية دائما يتم مع وجود توصيف وتحديد دقیق 
للاعمال والتوقعات المطلوية من كل فرد . 

ثالثا : الهيكل التنظيمى يساعد فى عملية اتخاذ القرارات . 

طالا ان هناك تحديد للسلطات والمسئوليات وطبيعة العلاقات بين الاجزاء المختلفة 
فإن هذا يوفر نظام كامل للاجراءات . هذا النظام يساعد على توفير البيانات والمعلومات 
من مصادرها وتقييمها وتقديمها الى مراكز اتخاذ القرارات بشكل منتظم وبما يمكن 
التنظيم من التوائم والاستجابة السريعة للتطورات التى تحدث خارج التنظيم . 


۵ مكونات الهيكل التنظيمى : 


<I Sal,‏ . وبالتالى فهويمظل أداة أساسية فى تحقيق مستوى مرتفع من التنسيق 


سس سس 
والتتبق بالسلوك الانسانی . ولفرض الدراسة سوف نقوم بتحلیل الهیکل التنظیمی الى 
الکونات التالیه : 





Norms : العاییر أو الانماط‎ - ١ 


تعتبر معاییر أونماذج خاصة بالتصرف متفق عليها داخل التنظيم وتؤثر على 
السلوك التنظيمى سواء أكان فى مرحلة البناء أو الانتظام أوالتوجية حيث يتم كل هذا 
وفقا للنمط أوالنموذج المعيارى الموضوع والتفق عليه . 


Roles : الادوار‎ - ۲ 


العاییر أو الانماط بطبیعتها تتجمم داخل التنظيم وتنتج انظمه من التوقعات 
العامة والطلبات تعرف بالادوار . فعلی سبیل الثال فان لقب "عامل " يؤدى الى انشاء 
واقامة مجموعة من التوقعات السلوكية الخاصة بمن یشغل الوظيفة وبقية الاعضاء فى 
التنظیم أو خارج التنظیم والذين هم على علاقة بهذه الوظيفة ویوضح هذا ان الافراد 
الذين یشفلون مناصب أو وظائف معينة فى مستویات تنظيمية معینه داخل التنظیم یمکن 
التنبق بالسلوك الخاص بهم أوتحديده والتأثير عليه . هذه الادوار تنتظم فى شکل بناء 
هرمی والذی یوضح تماما توزیع السلطة من القمة الى القاعدة . 


Rules : القواعد‎ - ۳ 


القواعد التنظيمية تؤدى الى تحقیق الفاعلية للرقابة التتظيمية كما تساعد على 
تحقیق الانتظام داخل التنظیم والتتبق بالسلوك خاصة عندما بکون ولاء الافراد غير 
مزکد. لذا فان تطبیق القواعد یعتبر من البادی الهامة التی تزدی الى تنظیم السلوك 


وبوجیهه . 
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¢ - الجزاءات : Sanctions‏ 
وهی مرتبطة تماما بالقواعد التنظيمية وقد تکون ايجابية متمثلة فى الحوافز 
والوعد بالترقية مثلا آوقد تکون سلبیه متمثلة فى التهدید بفقدان الاجر آوالحوافز . وهی 

تستخدم للتاکد على ضرورة تحقیق الاهداف المحدده . 

Authority and power : السلطة والقوة‎ - © 

الاثنين على علاقة وثيقة ببعضهما البعض . السلطة تعنی السند القانونی أو 
الشرعية . وفی هذا العنی فان الادارة تهدف الى اقناع الری‌سین بحقهم فى الادارة 
والسيطرة على التنظیم والقوة من الناحیه الاخری ممکن ان تستخدم عندما لا تتحقق 
الطاعة من جانب الری‌سین ولذا فالاثنین معا - السلطة والقوة - یساعدان على اتخاذ 
وتطبیق القرارات التنفيذية ویوفران الوسائل الكفيلة بمقاومة العارضة التی قد تحدث 
داخل التنظیم . 

Communications : الاتصالات‎ - ۱ 

نظام الاتصالات یعتبر ركناً اساسیا فى الهیکل التنظیمی ومن التعارف عليه ان 
التنظیم الاجتماعی یفترض تبادل العلومات والشاركة فى قيم معينة . لذا فان فعالية 
التنظیم سوف تتطلب توافر نظام فعال للاتصالات . 

۳/6۵ الهیکل التنظیمی - وجهات نظر مختلفة : 

كما آوضحنا فى مواضع متعدده ان OLS‏ مختلفین تبنوا وجهات نظر مختلفة 
تجاة الظاهرة التنظيمية . وأوضحنا ايضاً أن نظرية التنظیم قد إتصفت بتعدد وتطور 
المدارس الفكربة المختلفة . وقد أثر ذلك على صعوية التتبع وامكانية التوصل إلى نظرية 





عامة فى التنظيم . وأشرنا الى ذلك بوضوح عندما تکلمنا عن طبيعة الأهداف والهیکل . 
واذا تعمقنا فى التراث الهائل للتنظیم فإننا نجد أن هناك مدخلین أساسیین لدراسة 
الهیکل التنظیمی : 

المدخل الاول : وهرالذى Sins‏ وجهة النظر التقليدية وهی التی تعتقد فى 
الوحدة Unitary‏ وتری ان الهیکل يفرض بواسطة الادارة والقواعد التى تضعها للسلوك 
والتی يجب أن یلتزم بها الری‌سین . 

الدخل الثانی : وهوالذى یمثل وجهة النظر الحديثة وهی التی تعتقد فى 
التعددية Pluralistic‏ والتی تری ان اله یکل لا يفرض من اعلی لاسفل ولکن ینش 
تدریجیا ویتعدل خلال العملیات التفاوضية المستمره . كما ان الهیکل لیس وحدة صماء 
ساكنة ولکنها ديناميكية خاضعة لعملیات ولا يمكن ان نكون القواعد وا لادوار ثابتة بدون 


تفیر . 
وسنحاول الأن ان ننظر بشی من التفصیل الى وجهات النظر التقليدية والحديثة 
تجاة الهیکل التنظیمی والعناصر المكونة له . 


۵ وجهة النظر التقليدية : 


لقد نظر الکتاب ا١‏ رئل فى التنظیم الى الهیکل وتکوینه بشکل رسمی بحت . 
قايول - على سبیل الثال - وکما اوضحنا سابقا نادی بتطبیق بعض البادی الاساسیه 
فى کل الواقف ولکل التنظیمات بالاضافة الى انه اشار إلى عدم الحاجة للاهتمام أو 
للقلق بشأن شعور الافراد فى قاعدة الهیکل التنظیمی كما ان عملية التقییم التنظیمی 
هی مسئولية الادارة العلیا ويجب ان تتم وفقا للمعرفة الفنية والهندسية . مثال ذلك توزيع 


الهام على الاعضاء وتکوین الادارات وتقسیم العمل كلها يجب ان تخضم للمعرفة الفنية 





- ۳ 


العقلانية أوالرشيدة . 


وقد اعتبر التنظیم البیروقراطی صالحاً للتطبيق فى کل الظروف Gly‏ لا توجد ای 
اختلافات بين اعضاء التنظیم . وان هناك مجموعة من الاهداف والاغراض المشتركة بين 
الادارة والعاملین . وقد توج کل هذا التصور باستخدام نظرية للدوافع الانسانية . هذه 
النظرية تفترض ان الحوافز المادية هى اساس دفم الافراد للعمل نحوتحقیق الاهداف 
الشتركة وطالا ان هناك نظام للجزادات الايجابية والمتمثلة فى زيادة الاجور واطرتبات 
فإن العاملین سوف یعملون على تحقیق اهداف الادارة . 

Loins‏ جات نتانج دراسات هاوثورن تمثل خروجاً عن بعض المسلمات التی 
اعتتقتها النظرية التقليدية - حیث اکتشفت الهیکل غير الرسمی والعاییر والجزاءات 
الخاصة به والوازية للتنظیم الرسمی - الا انها ظلت تشارکها بعض وجهات النظر . 
التون مایولم يكن اقل من فردريك تیلور وهنری فایول فى ترویج فکره عدم وجود تعارض 
بين تحقیق الرشد التنظیمی ويحث الافراد عن السعادة . وتبقی وجهات النظر الاولی 
التى تنص على وجود طريقة مثلى فقط لتصمیم هیکل التنظیمات وادارتها . وخلاصة 
فإننا نستطيع ان نلخص النظرة التقليدية فیما یلی : 


- طريقة واحدة مى لادارة کل التنظیمات وفی کل الاوقات 
الطريقة المثلى One best way‏ 
- اهداف التنظیم مشتركة وواحدة ومتفق علیها 


الهدف الاوحد Unitary‏ 


- تقديم التنظيم هی مسته Uf‏ الادارة 





ae, ee 
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التصمیم الیکانیکی Mechanstic‏ 
- التنظيم البیروقراطی هوالنموذج الامثل 
- الحوافز مادية والفرد یستجیب لها 

Economic man الرجل الاقتصادی‎ 


- مدرسة العلاقات الانسانية خرجت عن بعض هذه السلمات ولکن وافقت على 
الطريقة المثلى .. وانه لا يوجد تعارض بين تحقیق العقلانية والرشد وبحث الافراد عن 
سعادتهم . 

۵ وجهة النظر الحديثة : 

كما سوف نتعرض بالتفصیل - فى الفصل التالی - فان کثیر من الافتراضات 
التى تبناها علماء التنظیم الاوائل قد تعدلت (وفی بعض الاحیان تلاشت) بواسطة العلماء 
والکتاب العاصرین ونوضح باختصار فى هذا الفصل ان علماء التتظیم العاصرین 
يؤكدون على فكرة التباین والاختلاف التنظیمی داخل التنظیم الواحد من وقت لاخر , 
وبين التنظیمات بعضها البعض ويالتالى فهناك رفض من الکتاب والعلماء العاصرین 
لفكرة ان التنظی مات ليست ميكانيكية . وبالتالی فيجب ان تکون هناك المشاركة 
والاستشارة کأساس للادارة فى التنظيم بدلا من الاوامر والقرارات الصادره من القمة 
الى القاعدة . يضاف الى ذلك ايمان هؤلاء المفكرين المعاصرين بفكرة التعددية ويستتبع 
ذلك بالضرورة اتباع اسلوب المفاوضات والمساومة الجماعية داخل التنظيم بين 
المجموعات بل اكثر من هذا فان التنظيم - من وجهة نظرهم - يجب ان ينظر اليه على 
انه صوره مصغره لما يتم فى الانظمة السياسية . والسياسة هنا ترجم الى الموقف الذى 


و مه 


| رو یتأثر بالبيئة التی يعمل فیها وبالتالی فانه يجب ان 
توضع أهداف التتظیم وهیکل التتظیم على اساس اختیار وقیم الافراد فى الجتمع 
المحيط وان كان Strauss‏ يعتقد انه بامكانية الجماعة الاقوى ان تعدل اوتفير فى هيكل 
التنظيم الاكبر المحيط بالمنظمة . هكذا فإن هيكل التنظيم - فى المفهوم الحديث - هو 
مزيج من الاجراءات الرسمية وغير الرسمية ويسمح بالمفاوضات والمساومات الجماعيةء 
ويحتوى على عديد من الافكار والقيم المتعددة والمختلفة والتى ممكن ان تؤدى الى وجود 
صراع داخل التنظيم . لذا يجب ان تكون الاهداف متعدده وتحقق اهداف جميع 
الاطراف ذات العلاقة بالتنظيم . وبإختصار فإن النظرة الحديثة تركز على : 

- سيادة فكره التباين التنظيمى - داخل التنظيم الواحد وبين التنظيمات 
المختلفة. 

- الطبيعة التعددية للتنظيم ولذا من الضرورى وجود المفاوضات والمساومات بين 
الجماعات . 


- المشاركة والاستشارة بدلاً من الاوامر والقواعد من اعلى لاسفل . 
- هوصوره مصغرة لمايتم فى الانظمه السياسية : 


- تأثیر البيئة على الهيكل التنظيمى والاهداف التنظيمية التى يجب ان توضع 


على اساس اختيار وقيم الافراد فى المجتمع المحيط . 


- الافكار والقيم المتعدده داخل التنظيم تؤدى إلى توقع حدوث الصراعات 


التنظيمية . لذا فإن الاهداف يجب ان تكون متعدده وتحقق اهداف جميع الاطراف . 


ت ۹ 





البيئة والنكنولوجيا 

۱ مقدمة : 

سوف نحاول فى هذه الفصل تطوير فكرنا حول بعض الموضوعات التى أثيرت 
فى الفصول السابقه . على وجه الخضوص سوف نتناول موضوع التباين التنظيمى و 
الخاص بالاختلافات الفير عشوائية الواقعة بين التنظيمات المختلفة فى كل النواحى 
مشتملة على الهياكل التنظيمية الخاصة بهم وكذلك سلوك الافراد فى كل منهم . ولاشك 
نوضح لاذا يختلف التنظيم ) و المشاكل والصعويات العملية المصاحبة لذلك. اضافة الى 
النظریه الموققية. 

1 تلاشى مدخل الطريقة المثلى : 

مما سبق يتضح لنا بجلاء أن علماء التنظيم - ولسنوات عديدة- كانوا على قناعة 
بان هناك طريقة أو مدخل واحد فقط أمثل لإدارة التنظيمات (الطريقة المثلى: (One‏ 
Best Way)‏ مهما اختلفت الظروف وايا كان نوع هذه التنظيمات . 
ومن المعروف أن هذا المدخل قد ظهر الى حيز الوجود على ايدى الكتاب و العلماء 
الاوائل . غير أنه مع تطور ونضج التحليل التنظيمى كفرع من فروع المعرفة فقد اصبح 
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مدخل الطريقة المثلى محل تحدی کبیر . وکان لهذا التحدی الاثر الکبیر فى تناقص او 
تلاشی أهمية مدخل الطريقة المثلى لادارة التنظیمات المختلفة . 

وتمش النتائج التی توصلت الیها جوون وود وارد Joan Woodward‏ التی كانت 
تعمل أستاذة فى الكلية الملكية بلندن أحد وآهم التحدیات الهامة لمدخل الطريقة الثلی . 
كانت جوون وودوارد تنتهج الاسلوپ التطبیقی فى تدریس العلوم الادارية لطلابها وذ لك 
لتوضیح العلاقة بين النظریات الاكاديمية والمارستات الادارية العملیه Wood-‏ 
(ward, 1970)‏ . ومنطقیا فقد توقعت وودوارد أن تجد علاقة منطقية.بين البادیء 
التنظیمیه الناجحه التی يستخدمها الاداریون وبين المبادىء النظریه التی وضهها هنری 
فایول وغیره من العلماء الكلاسيك. ولکن ما حدث كان مفاجاة كبيرة بالنسبة لها . فقد 
توقعت وودوارد أن تجد رجال الادارة فى المائة تنظیم التی تناولتها بالدراسة یطبقون 
نفس الهیکل البيروةراطى التمائگ فى عدد مستویاته الرئاسية وحجم نطاق الاشراف 
الى آخره من الصفات الرتبطة به . ولکتها وجدت آنهم یطبقون هیاکل تنظيمية مختلفة 
ولیس هیکلا واحدا أمثلا حسب افتراض مدخل الطريقة الواحدة النگی. 

بل أكثر من هذا فانها عندما قامت بتقسیم هذه التنظیمات الى مجموعات حسب 
نوع التکنولوجیا الستخدمه فقد وجدت ان هناك فروقا جوهرية بين هذه التنظیمات 
(فروقا فى هیاکلها التنظیمیه) طبقا لنوع التکنولوجیا المستخدمة : 

* النشأت التی تستخدم تكنولوجيا بسيطه جدا أو معقدة تمیل الى استخدام 
هیکل تنظیمی من النوع الذی اطلق عليه بیرنز وستوکر التنظیم الحیوی Organic‏ 
Form‏ . 

* النشات التی تستخدم تکنولوجیا ذات درجة تعقید متوسط تمیل الى استخدام 
هیکل تنظیمی يتميز بالروتینیه اکثر وهو ما اطلق عليه بیرنزوستوکر التنظیم الیکانیکی 


—~ ۸ — 
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الشکل التالی یوضح العلاقة بين درجة البيروقراطية ونوع التکنولوجیا الستخدمة | 
۱ 
| كما آوضحته دراسات جوون‌وودوارد . 
۱ 

| 
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البیروقراطية درجه 
البيروقراطية | 
صفر / 
انتاج العملية ‏ خطوط التجمیم انتاج الوحدة | 
الكبيرة واللفعات‌الصفيرة 


شكل )+( 

العلاقة بين التكنولوجيا وخصائص البيروقرواطية نوع التكنولوجيا المستخدمة 
من الشكل السابق یتضح أن هناك علاقة بين خصائص البيروقراطية وبين 
التکتولوجیا المستخدمة. ففى حالة المنشآت التى تتبع نظام انتاج الوحدة Unit‏ واللوطات 
(الدفعات) الصغيرة Small Batches‏ فانها تكون فى الغالب صغيرة الحجم ونقوم 
بانتاج منتجات يصعب تنميطها . على سبيل JEU‏ فى انتاج السفن (انتاج وحدات) 
لايتم اتباع نموذج ثابت بل دائما يكون الانتاج حسب أوامر العملاء . ومثل ذلك أيضا 
الترزى الذى يقوم بتفصيل البدل الرجالى فانه لايستطيع اتباع نموذج واحد أو ثابت 





س سس ةم و eee‏ 
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کک 


ولكن یلتزم بمقاسات كل عمیل على حده . 


كذلك الحال فى حالة انتاج العملية Process‏ والذى يستخدم أنظمة تکتولوجیا 


| معقدة جد . مثلاصناعة تکریر البترول - كنموذج كلاسيكى لتكنولوجيا 
"Process Technology"tuleall |‏ فاننا نجد العمليات تتم بدون تدخل العنصر البشری 


على مدار اليوم . بمعنى أن العمليات تتم فى هذا النظام التكنواوجى باستقلالية تامة عن 
saad gina‏ 

فى هذه tI‏ صناعات التی تتصف باستخدام کثیف لرأس الال Capital‏ 
6 تکون نسبة الهنیون الى العمال الیدویون عالية جدا . ویترکز عمل 
الملاحظين ly‏ لادارة على اخذ عینات من الانتاج فى خلال مراحله الختلفة للتأكد من 
تحقیق مستوی الجودة أو الواصفات الطلوية » ولیس فى مهمة ادارة وتوجیه العمال . 
ولهذا نجد أن التوسع فى استخدام الهنیین مع النظام التكنواوجى الطبق (تکنواوجیا 
العملیات) یجعل هذه التنظیمات قادرة على تطبيق الهیکل الحیوی Organic‏ 
للتنظيم كما يتم فى الصناعات التى تقوم بانتاج اللوطات الصغيرة أو الوحدات. 


على العکس ففی حالة الصناعات التی تتبع أسلوب انتاج خطوط التجمیع الکبیر 
Mass- Assembly‏ فانها تقوم بالاستعانه بعدد کبیر من العمال و الهنیون. وکما يدل 
الاسم فانها تقوم بتصنيع منتجات عالية التعقيد و التی تتطلب عدید من الاجزاء فى 
صناعتها ۰ مشال ذلك صناعة السیارات . وهذه الصناعات تتطلب درجة عالية من 
الروتيين والتنميط لضمان تنفيذها بكفاءة وفعالية . وتتطلب أن يعمل الآفراد كالآله 
وبصورة متكررة بدون توقف . ولذا فلقد أصبح من التعارف عليه فى مثل هذه التنظيمات 
تطبيق هيكل نو درجة عالية من البيروقراطية للسلطة 


هکذا فان نتائج دراسات وودوارد أوضحت أثر التکتواوجیا على النسیج 
الاجتماعی والهیاکل الخاصة بالتتظیمات . وجعلت بعض النظمات تتبع النموذج 
البیروقراطی الثالی أو نماذج أخرى اکثر مرونة منه . 


هذه الدراسة ودراسات آخری أجريت اجتمعت جمیعا وامتزجت لتصنم مولدا 


| لمدخل جديد فى التحليل التنظيمى وهو المدخل الذى يعتمد على ما يسمى بالنظرية 


الموقفية Contingency Theory‏ . هذا المدخل الجديد یوضع أن الاهداف › نوع 
الملكية » التکنولوجیا المستحدمة و البيئه كلها عوامل تؤدى الى اختلاف التنظيمات . 
بالدلی Baldly‏ وییرو Perrow‏ أوضحا أنه فى Ula‏ الواقف الغیر روتينية والتی فيها 


| التنظیم يواجه ظروف متغيرة وغير مزکده سوف تؤدى الى تشجیع استخدام نماذج 


تتصف بالرونة والحيوية فى عملیاته . وهذا یعکس الحال فى ظل الواقف الروتينية فان 
النماذج البیروقراطية تبدی معقولة ومناسبة . 

من الهم أن نوضح ایضا أن التکنولوجیا الستخدمة لاتؤثر فقط على نوع الهیکل 
التنظیمی ولکن ایضا تؤثر على اتجاهات ومواقف وسلوك اعضاء التنظیم (روز 6 (NAVE‏ 


دراسة رويرت بلانر Robert Blauner‏ آوضحت أن الاختلاف بين التنظيمات 


تبعا لنوع التكنولوجيا المستخدمة قد أثر وبدرجات متفاوته على اتجاهات العمال للاعمال 
والوظائف التى يؤدونها ورؤيتهم لها على أنها محبطه وتبعث على الملل و السأم . ويينما 
الاعمال الحرفية تجعل العامل سعيدا حيث لديه السيطرة الكاملة على ظروف وامكانيات 
العمل ويرى ويدرك نتيجة عمله فى النهاية ويفتخر به . فاننا نجد الاعمال التى نتم فى 
خطوط التجميع تؤدى الى عدم رضاء العمال وشعورهم بدرجة عالية من الاحباط و الملل 


بل وتجعله مغتريا عن العمل و التنظيم الذى يعمل به . هذه الظاهرة يطلق عليها ظاهرة 
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| الانعزالية أو الاغتراب الاجتماعی ( کامل » ۱۹۸۰ ) . 
1" ظاهرة الاغتراب الاجتماعی : Alienation‏ 
| 
الاغتراب الاجتماعی هو الشعور بالفرية عن الثقافة والجتمم الحیط ‏ اذ أن 
| القیم والعاییر الاجتماعية السائدة تبدو عديمة العنی للفرد . ومن ثم فانه یستشعر العزله 
| والاحباط . كما یتضمن الاغتراب الاجتماعی ایضا الشعور بانعدام القوة. ویستخدم هذا 
الاصطلاح فى ميادين عديدة مثل ple‏ الاجتماع » الفلسفة ‏ القانون . علم النفس 
الصناعی . علم النفس الاجتماعی الصناعی وحالیا فى علم اجتما p‏ التنظیم . ویستخدم 
فى مجال بحوث التنظیم للاشارة الى كافة الظروف و الاوضا p‏ التی جعلت البیروقراطية 
تحقق لذاتها کیانا مستقلا عن سيطرة الانسان وتحاول أن تفرض سلطاتها علیه. 
حدد بلانر اريعة عناصر اعتبرها عناصر أساسية لمشكلة الاغتراب الاجتماعی 
لدی العاملین : 
(۱) شعور العامل بالفرية : Self-Estrangement‏ 
شمور العامل GL‏ غريب داخل مکان العمل كنتيجة للمفالاة فى تطبیق مبدا 
التخصص وتقسیم العمل ويالتالي تعدد الستویات الادارية و التنظيمية . 
(۲) شعور العامل يعدم القوة : Powerlessness‏ 
شعور العامل بفقد السيطرة على ظروف العمل ووسائله وذلك نتيجة للتوسع فى 


الاعتماد على الالات ویعد ان كان هو سيد الآله . 


آصبحت الآله هى المسيطره وأصبح العامل هو عاملاً مساعداً لها فقط . 
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الشعور بالغربة الشعور بعدم القوة الشعور بعدم الاهمية الشعور بعدم TSI‏ 
شکل )1( عناصر الاغتراب الاجتماعی 

هذا بالاضافة الى عدم المامه أو معرفته Lay‏ یجری حوله داخل تنظیم العمل . 

(۳) شعور العامل بعدم جدوی أو آهمية العمل : Meaninglessness‏ 

الدور الذی یقوم به أو عدم أهمية الهارات الکتسبة لدیه . وتحول العمل الى 
اجزاء صفيرة روتينية بسيطة . 

)£( شعور العامل بعدم الملكية : Propertylessness‏ 

العامل لاتربطه بالتنظيم أى صورة من صور الملكية سواء للالات أو المعدات أو 
المواد أى حتى ناتج العمل . 

وبينما أرجع كارل ماركس الشعور بالاغتراب لدى العامل للنظام الرأسمالى 
الطبق فى الدول الغربية » فان المؤلف أثبت أن هذا الشعور موجود لدى العاملين فى 
شركات القطاع العام . وكارن السبب الآساسى وراء تولد هذا الشعور هو التنظيمات 
البيروقراطية وكبر حجمها ( کامل , ۱۹۸۲ ) . 

واثبتت الدراسات الميدانية ایضا ان التکنولوجیا الستخدمه توثر على سلوك 
جماعات العمل وكذلك مناخ العلاقات الصناعية داخل التنظیم المعين سایلس Sayles‏ 
هذه النتيجة الاخيرة التی توصلت الیها دراسة سایلس ممکن ان تفسر بشکل أفضل اذا 


0 
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ما Gial‏ فى الاعنبار الاختلافات الشخصية بين الافراد » وكذلك العوامل الاجتماعية 
المحيطة بالوقف العین. 

علينا الان أن نلاحظ التطورات التالية: 

** أوضحنا سابقا أن النظرية الكلاسيكية قامت على افتراض التشابه بين 
الأفراد . كما تبنى تيلور مفهوم الرجل الاقتصادی عن الافراد وبالتالى فان الحوافز 
المادية هى أفضل الوسائل لعلاج مشكلة انخفاض الانتاجية . 

ی العلاقات الانسانية أوضحت عدم صحة هذا الفرض وأثبتت أن دوافع 
الافراد ليست مادية فقط ولکنهم يبحثون عن علاقات عمل مرضية . لذا فان على الادارة 
أن تتحول من مفهوم الثواب و العقاب فى التحفیز الى الترکیز على فعالية العلاقات 
الاشرافية البنية على فلسفة المشاركة وا لاستشارة . 

** حدیثا مازالت نظرية الحوافز ترکز على ضرورة قیام الادارة بتشجیع وحفز 
Cab lll‏ من خلال فلسفة تحقیق الذات Self -Actualization‏ نجد هنا أن الافتراض 
الذى بنی عليه هذا الاتجاه هو أن جميع الافراد بتوقعون أن یجدوا الرضاء 
الوظيفه Job Enlargement and Job Ennchment‏ و :رجا ع التعه والمعنى والاهمية 


| التى افتقدها العاملين فى التنظيمات الحديثه هى العمل الرئیسی وا لاساسی للادارة . 


تماما ومثلما حدث بالنسبة للتكنولوجيا التى ادت الى تغبیر النظرة التقليدية حول 
التنظيم - حيث أوضحت أن المواقف المختلفة تتطلب حلولا تنظيمية مختلفة - فان وجهات 
النظر المعارضة بدات نترك فكرة أن الافراد متشابهون ویالتالی GLAS‏ أعمال الادارة 


سم 





Lit‏ قد نستطیع تشجیم بعض الافراد عن طریق اثراء آوتفنیه الوظائف وتحقیق 
الذات ٠‏ ولکن هناك البعض الآخر الذی قد يكون سعیدا بان عمله روتینی وممل UUs‏ أنه 
يحقق له اجرا أعلى. لاشك أن محاولة الادارة اقنا p‏ هذه المجموعة الاخيرة عن طریق 
خلق وتوفیر تنظیم حیوی OTBANIC‏ سوف تجطهم یعتقدون انها وسيلة لخداعهم من 
| جانب‌الادارة. 

ومع بداية فترة الستینیات oly‏ تظهر التحدیات وا لاتتقادات الكثيرة للفرض 
القاتل بالطريقة الوحيدة المثلى "One Best Way”‏ لإدارة التنظيم (وهی البیروقراطیة) 
وایضا أن الافراد کمجموعات یتصرفون بطريقة متشابهة . ونجد أنه بینما نوعية 
التکنولوجیا المستخدمة مهمة وتزثر على التنظیم لكنها ليست هی العامل الوحید الذی 
یزدی الى الاختلافات التنظيمية حیث أن الظروف البيئية التى يعمل فیها التنظیم تزش 
على الانظمة التی پستخدمها . 

اکثر الکتابات حول هذا الموضوع كانت تلك الخاصة ببیرنز وستوکر والتی اشرنا 
الیها فى الفصل السابق . حیث كانت تمثل علامه بارزة على تطور نظریه الوقفیه . 
كذلك آثرت دراسات جون وودوارد وسایلس . هذه الدراسات جميعا آثرت بالتالی على 
کتاب آخرین للمدخل الوقفی Contingency Approach‏ . لورانس ولورش Law-‏ 
rence and Lorsch‏ من کتاب المدخل الوقفی قاما بدراسه هامة فى ۱۹۱۷ . 
آوضحت هذه الدراسة أن هناك اختلافا جدیدا بين التنظيم الیکانیکی و التنظیم الحیوی 
. ویعتبر هذه خطوة آخری للامام حیث طبقوا ذلك على الاجزاء المكونة للتنظیمات الفردية 
. التنظيم يتكون من أنظمة وظیفیه متعددة Multi-Functional Systems‏ . وبالتالی 
فهو ینکون من اجزاء متعددة وکل جزء منها یواجه مشاکل هيكلية ترجم الى طبيعة 


العمل أو النشاط الذی یقوم به . لهذا فان pal‏ خاصية لهذه التنظدمات العقدة هی 





-. — -« 5 . = 5 awe. 
0 س‎ 3 - — -- ~ - mam es © 


- Vo = 


wv 2 


الاختلافات والتباین بين اداراتها الوظيفية التعددة Lorsch‏ & ی 
(1967 . لهذا فان وظيفة الانتاج (فی حالة اتباعها اسلوب خط التجمیم الكبير السابق 
الاشارة الیه) فانها تتطلب درجة عالية من الروتينية ly‏ لاعمال السابق برمجتها واعدادها 
ويصبع مناسبا لها التتظیم البیروقراطی الیکانیکی . بینما نجد أن وظيفة البحوث 
والتطویر قد تتطلب تنظیما حیویا ومرنا لانها تتعامل مع مشاکل غير روتينية ومتجددة » 
وهی بالتالی لایناسبها التنظيم الذى یعتمد على القواعد والاجرامات الثابته. 

واوضحت الدراسة أن انتقال التتظیم من ظروف بيئية معينة الى ظروف بيئية 
آحری مثلا لواجهة احتیاجات الاسواق وطبيعة النافسة .....الخ فانه من الواجب عليها 
أن تعدل من تغیراسالیبها التنظيمية والتی لاتتتاسب مع الواقع الجدید. 

مثلا قد يكون تطبیق سياسة الركزية مناسباً للظروف والوقف الذی یتسم بالثبات 
بینما اللامرکزیه تتتاسب أكثر مع طبيعة الظروف البيئية التی تتصف بالديناميكية وعدم 
الثیات . 


ان الکتابات والدراسات التی تناولناها - بأختصار - حتی الان توضح بجلاء ان 
هناك تغییر ملموس فى العالم التنظیمی . هذا الاتجاه فى البحث قد تطور ونمی اکثر 
بواسطة بعض الکتاب من آهمهم بنیس Bennis‏ والذی یعتبر واحد من أعظم الکتاب فى 
الادارة والتنظيم بالولایات التحدة الامريكية . 

آوضح بنیس أن البيئة فى كثير من التتظیمات أصبحت متغيرة وديناميكية نتیجه 
لتغير التکنولوجیا واختلاف الموقف والظروف الاجتماعیه .....الخ «بالتالی فان 
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لایرغبون فى قضاء الجزء الآكبر من حیاتهم فى تنظیمات بيروقراطية والتی تضعهم 


| تحت ضفط ووطاة الاوامر والقیود - على النحو السابق شرحه للبیروقراطیه . وقد آکد 
| وجهة النظر هذه کتاب آخرون أمثال توفلر Toffler‏ الذی وجد أن كثير من التتظیمات 
| تلجأ الى حل مشاکلها عن طریق ما يسمى Project Basis‏ أى التنظیم على اساس 


المشروع ( تكوين مجموعة من الخبراء لتقديم الحلول الحيوية Organic Solutions‏ ) أو 


| على أساس تنظيم جديد اطلق عليه اصطلاح المصفوفة Matrix‏ . هذا الشكل 


التنظيمى يعتبر تطبيقا للادارة على اساس المشروعات داخل اطار التنظيم الهرمى 
الميكانيكى . هذا النوع من الهياكل التنظيميه المرنة يسمح بالاستجابة السريعة والتكيف 
مع الظروف البيئية المتغيرة والغير مؤكده . كما يؤدى الى زيادة درجة رضاء الافراد عن 
العمل لانهم يتحملون مسئوليات أكبر فى اتخاذ القرارات . غير أن الیل الى هذه 
الاشكال التنظيمية المرنة يحمل بعض الخاطر . التطبيق العملى یوضع أن : 


(۱) أن التنظيم الیکانیکی أفضل فى حالة الظروف البيئية التى تتصف بالثبات . 

(۲) أن الحرية التى يوفرها التنظيم الحيوى لاعضاء التنظيم لاتتناسب مع كل 
الاعضاء . 

(۳) ارتفا ع تكلفة تطبیق هذه الاشکال الرنة . مثلا یحتاج تنظیم الصفوفات الى 
یکون فى غير مقدرة التنظیم تحملها. 

)£( كما ان التطبیق العملی للمدخل الوقفی آوضح استمرارية تطبیق التنظیم 
البیروقراطی فى بعض الواقف ونجاح هذا التطبیق . 
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ماهی العوامل الآخرى التی تزثر على هيكل وسلوك التتظیمات المختلفة ؟ 
7 العوامل المأثرة على هیکل وسلوك التنظيم : 


اولاً : نوع الملكية ۱ 


اوضحت الدراسات التی قام بها سميث ( 1981 , Smith‏ ) أن التنظیم کونه 
عام أو خاص من حيث الملكية يؤثر على هیکل وسلوك التنظیم وممارساته الادارية . 
ویرجم هذا - كما اوضع سميث - الى وجود مبداأ الحاسبه العامة »كما أن مسا لطة 
واستجواب الوزراء أمام البرلان اشد قوة وفاعلية من مساطة الادارة امام حملة الاسهم 
فى تنظيمات القطاع الخاص . هذا الاستجواب التفصيلى من جانب المجتمع يساعد 
على سيادة التنظيم البيروقراطى داخل القطاع العام . 

فى الستينيات وايضا فى الوقت المعاصر هناك محاولات عديده لتغيير ادارة 
التنظيمات الحكومية الى اشكال اكثر مرونه على اساس ان بعض الانشطة الحكومية 
تعتبر تجارية ويجب ان تستجيب سريعا لطبيعة المجتمع التفیره . هذه المحاولات فى 
المملكة المتحدة قابلها النجاح حيث ان الحاجة الى التكيف مع التغيير تغلب عليها الحاجة 
الى ضمان الثبات . العدالة والساواه عندما يتعلق الامر بالخدمة العامة وهذه تحققها 
التنظيمات البيروقراطية الميكانيكية . 

Lot‏ : الحجم: 

أوضح جن Gunn‏ أن لحجم التنظيمات اثر كبير وملموس على الحياة التنظيمية 
والاساليب والممارسات الادارية المتبعة بها. وقد أكد ذلك كثير من الدراسات والكتابات 


التى اوضحت أن التنظيمات كبيرة الحجم تتجه الى تنمية وتطوير الخصائص 
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البیروقراطية . ذلك أن التتظیم عندما یتجه الى الكبر فى الحجم فانه يصبح أكثر تعقيدا 
ويتطلب درجة عالية من التخصص وتقسيم العمل والتى تستوجب بالتالى وجود هيكل 
تنظيمى معقد وترتيبات رسمية متمثله فى القواعد والاجراءات الثابته لضمان تكامل 

وحدات التنظيم . أما فى حالة التنظيم صغير الحجم فهو يعتبر سهل وواضح ويمكن 
| تطبييق أشكال مرنة وغير رسمية فيه . 


ثالثاً : طبيعة الاعمال : 


أن الاختلافات فى طبيعة الاهداف والاغراض ویالتالی الاعمال التى يقوم بها 
التنظيم تؤثر على البناء والسلوك التنظيمى . إتزيونى - على سبيل المثال - أوضح أن 
هناك فروقا بين ثلاث أنوا ع من التنظيمات مقسمة حسب طبيعة الاعمال: 

المجموعة الاولى: وهى تنظيمات تحتاج الى الابقاء على اعضائها لفترة زمنية 
طويلة . وهی ما أسماه Alienative‏ أى تنظيمات عزل أو ابعاد للاعضاء بفرض 
الحفاظ عليهم .لاشك أن هذه التنظيمات سوف تحتاج الى تطبيق قواعد صارمة للعمل 
لضمان تحقيق هذه التنظيمات لاهدافها . وبالتالى فهى تميل الى تطبيق البيروقراطية . 
أوضح مثل لهذا النوع من التنظيمات هو السجون . 

المجموعة الثانية تنظيمات تعتمد على ابرام عقود مع اعضائها على اساس دفع 
مرتبات واجور مقابل الجهد البنول منهم . وهی ما اطلق عليه اسم Utililarian‏ أى 
تنظیمات منفعية (تقوم على مبدأ النفعة) هذه من الصعب أن يتم تحدید طريقة اداراتها 
فبعضها یتبع اسلوب البیروقراطية والاخر التنظیم الحیوی الرن . 

الجموعة الثالثة : وهی تتکون من تنظیمات تهدف الى تحقیق غایات روحانیه مش 
التنظیمات الدينية وتعتمد فى ادارتها على الاقناع اکثر من الاکراه لضمان الالتزام من 
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جانب الاعضاء . وقد اطلق عیها اسم Normative‏ المعيارية هذه التتظیمات تفضل 
اتباع التنظيم الحيوي على غيره من اشکال التتظیمات الختلفة . 
نوع العماله : 


أوضح جن Gunn‏ أن نوع العمالة الستخدمة يؤثر على تفضیل التنظیمات لانوا م 
معينة من المارسات والاشکال التنظيمية . وان التنظیم الذی لدیه افراد نوی تعلیم عالی 
یمیلون الى اتبا م الاسالیب الرنة و الحيوية اکشر من التنظیمات التی تتصف القوی 
العاملة فیها بانها غير متعلمه او لیس لدیها خبره .كذلك فاٍن التنظیمات التی لدیها عدد 
كبير من العمالة متمثل فى شکل الهنیون أو الفنیون فأتها تمیل الى اتبا ع الاسالیب 
الرنة عن الاسالیب البیروقراطية . 


لاشك أن الدخل الوقفی قد أوضح بجلاء أنه لایوجد طريقة واحدة مى لادارة 
وتنظیم الشروعات ۰ كما لایوجد تصمیم عالی یمکن تطبیقه على كل التنظیمات . كما 
أن هذا الدخل فى الادارة قد ساعد على توفیر مجموعة من التغیرات ( وان كانت لم 
تکتشف كلها بعد ) لقیاس كفاءة فعالية التنظیم . 


لكن السؤال الآن والذی da‏ ادر الى الاذهان هو : هل يعتبر المدخل الموقفى هو - 
اذن - المدخل الامثل ؟ هذا ما سنحاول عرضه بایجاز فى الجزء التالى . 
1 أهم الصعوبات واانتقادات الموجهة الى النظريه الموقفية : 


أولاً : أن القول بان العوامل البيئية والتکنولوجية والعوامل الأخرى المختلفة -أيا 
كانت- تؤثر على اختيار هيكل السلطة و الشكل التنظيمى سوف يؤدى الى بعض النتائج 
الضللة . من الواضح أن هذه العوامل توثر على التنظيم وتضع قيودا على السلوك 
التنظيمى , لكن هناك بعض الظواهر داخل التنظيم لاتتاثر بها . وبالتالی فان هناك 
حاجة الى مدخل أكثر حرصا للتحليل التنظيمى . 


ثانياً : أوضحت بعض الدراسات العاصرة عدم التزام متخذی القرارات بهذه 
العوامل ( مثلا دراسة جون شایلد 1972 (John Child,‏ ویمعنی آخر فهم لیسوا 
معدومی الحيلة آمام هذه القیود . بل على العکس فانهم یحاولون التغییر فى طبیعةالعلاقة 
بين التنظيم وهذه التفیرات بالشکل الذی یتناسب مع اهدافهم . أى أن لدی الجموعات 
القوية فى التنظیم القدره على الاختیار نوع التکنولوجیا التی تستخدم ومداخلهم فى 
التعامل مع القوی الخارجية عن التتظیم و التکیف معها . 

ثالثا : ان المفهوم الحقیقی للبيئة “Environment”‏ و التکنولوجی 
“Technology”‏ لیس واضها ومتفقا عليه حتی الآن » الامر الذی يثير الشك فى 
الاعتماد عليهما کمتغیرات مؤثرة فى التحلیل التنظیمی . 

ولاشك أن Leal ye‏ التراث والادبیات الخاصة بالتنظیم توضح بعض الشك فى اثر 
التغیرات البينية والتکنولوجية ويقية الموامل التى آبرزتها نظرية الوقفية على الهیاکل 
والسلوك وبقية الظواهر التنظيمية . وقد بدأ يظهر اتجاه حدیث ینادی باتباع مدخل 
جدید ینبنی على نظرية فى علم الاجتما ع یطلق Action Theory (gale‏ هذه النظرية - 
باختصار تام - تؤكد على اهمية مراعاة تعر يف الفرد للموقف الذى يعيشه » حیث أن 
الفرد له دور هام وحيوى فى التكوين الاجتماعى للحقيقة التنظيمية . أى أننا يجب ان 
نراعى فى التحليل التنظيمى أهداف الافراد وادراكهم للحقيقة التى يواجهونها. 

ويظهر ايضا من تتبعنا للتراث التنظيمى اتجاه بعض الكتاب المعاصرون الى 
الدعوة الى مدخل اخر جديد يعتمد على دمج المدخلين السابقين معا . أى ان هذا المدخل 
يركز على اهمية العوامل والمتغيرات مل التكنولوجيا والبيئة وادراك الافراد فى التنظيم. 
لاشك ان هذا كله يصل بنا الى الحقيقة التى نريد ان نوضحها بجلاء فى ادارة الموارد 
البشرية وهی : التاکید على الطنيعة التعددية للتنظیم . 
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الفصل السابع 
الفصل الثامن 


الفصل التاسم : 


الجسزء الثانی 
السلوك السظيمى 
: الدافعية - نظرة عامة 


: مدخل العلاقات الإنسانية 


الدافعية واستراتيجية الإدارة 


الفصل االسایع 


الدافعبه - نظرة عامة 

۷ مقدهه : 

تعتبر الدافعية Motivation‏ اصطلاح جدید نسبیا فى قاموس الادارة . ونادرا 
ما ظهر هذا الاصطلاح - منذ ثلاثين عاماً - الا فى المؤلفات العلمیه عن الاداره . 
فقد كان الفهوم السائد عن وظائف الاداره - كما آوضحه جوليك Gulick‏ التحدث 
الکلاسیکی عنهم - آنها تشتمل على التخطیط . التنظیم , التوجیه والتنسیق فقط . 
ذلك حتی عام ۱۹۱۳ عندما ذکرت روزماری ستیوارت Rose Mary Stewart‏ فى 
کتابها عن حقيقه الاداره بأن الدافعیه وتحفیز الأقراد هی الوظیفه الاساسیه للمدیر . 
ولقد مثلث الدافعیه للمدیر التقلیدی - ومازالت لکثیر من المديرين الیوم - بعض المشاكل 
وتطرح کنیر من التساژلات . 

المدير كممثل للملاك وأصحاب رأس الال یسعی الى تحقیق زياده الثروه لهم . 
العامل يجب ان يعمل ویبذل الجهد كما يراه الدیر الذى یسعی إلى تحقیق مصالح 
الاك . اذا قام العامل بأداء العمل المكلف به بطريقه متمیزه من المحتمل ان يتقاضى 
مكافأه نتيجه لهذا العمل الجيد . اذا كان اداء العامل اقل من المستوى الذى حدده المدير 
فإنه من الممكن ان يخضع للعقاب المالى آو يفصل من عمله. ما هی المشكله اذن؟ 

العامل يحب ان يقوم بالعمل الذى كلف به وبالمستوى المطلوب والمحدد من قبل 
المنشاه , فاذا لم يفعل فان صاحب العمل ممكن ان يدقعه للعدول عن هذا السلوك 
بواسطه التهديد بالعقاب المادى أو الفصل . هذه كانت تمثل الدافعيه بالتهديد والعقاب . 
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وقد طبقت هذه الاستراتيجية فى العصور الاضیه » وان كانت هناك دلائل على 
انها ما زالت مستخدمه حتی GY)‏ . غير ان هذه الدوافع لم تتحقق الاهداف الرجوه منها 
فى حالات ومواقف کثیره لذا فقد أصحبت الدافعیه موضوع يشغل الاداره . وأصبحت 
الاداره فى حاجه ماسه الى ایجاد الدوافع التی تشجم وتحفز العاملین على آداء اعمالهم 
القصود بالدافعیه ؟ 
pata ۷‏ الدافعبه : 
غالبا ما يثار کثیرا بين مجموعات کبیره من افراد الجتمع التسئول الخاص 
بماهیه الاهداف من العمل 
لاذا يعمل الافراد ؟ 
اذا سالنا اى فرد عن ما هو هدفه من العمل فان فى الغالب سوف یرد على 
الفور بالقول : 
إننى اعمل من اجل الحصول على الال ل : 


هذا هو آول هدف سیذکره غالبیه الافراد اذا وجه الیهم نفس السؤال . والسژال 


- التالی - الذی یتبادر الى الاذهان هو : 
لماذا الحاجه الى انال . ؟ 
إننا نحتاج JUI‏ : 
* الال للبقاء وا لاستمرار . 


* الال لشراء الاساسیات اللازمه للحیاه . 
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سس سح 
JULI *‏ من أجل الزوجه والاولاد . 






۱ 
من غير النطقی ان نجد خلاف هذا . غير ان هناك اسباب كثيره آخری (آهداف 
اخرى) لرغبه الانسان فى العمل . غير أن الهدف الاول الذى يذكر فى الغالب هى | 
JULI"‏ . هذه هى بدايه القصه : هناك أهداف أخرى وراء العمل هذه الأهداف هی : | 
| 
| 
* العاده Habit‏ 
- نحن لانعرف كيف یکون العالم بدون افراد لاتعمل . 
- ضفوط اجتماعیه ۳۲65۷۲65 Social‏ تدفع الفرد نحو العمل . الال لیس 
للضروریات ولکن لواجهة ضفوط اجتماعية ورغبه فى مجاراه الاخرین( سیاره جدیده. 
جهاز فیدیو ....الخ) 


* اشبام حاجات فردیه Personnel Gratification‏ 


- بعض الافراد تجد العمل يحقق لها : 
التحدی . التسلیه . المتعه لانفسهم شخصیا . 


- البعض يعمل لیتقدم ویترقی ليسيطر على الامور ویتمتم بالاستقلالیه 


- اخرین یجدون الرضاء فى أن یصبحوا مسئولین عن أخرين ویتولون قیادتهم 
. والسيطرة علیهم . 
* العمل قد یحقق الراحه من العائله أو الضفوط الاجتماعیه . 


* البعض قد یجد التعه فى مصاحبه الزملاء فى مکان العمل . 
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* الیعض یسعی بالعمل الى تحقیق مکانه آفضل والتی یمکن ان تحققها بعض 
الاعمال . "مثلا" المديرون لدیهم دافعیه للعمل للترقی والحصول على مراکز 
اعلی تحقق لهم مکانه آعلی . 
Status (Si! *‏ 
لاتعنی فقط مکتب فخم ومکان أنيق فى بنایه عالیه » لكنه اصطلاح فى اللاتینیه 
یعنی مکان Place‏ . 
* اذن الفرد يعمل لیکون له مکانه فى الجتمم . 
* مکانه الفرد فى الهیکل الاجتماعی تتحدد بناء على مکانته الوظیفیه . 
* عندما نتقابل مع فرد آخر لاول مره ٠‏ نحن نرید ان نعرف من اين أتى وأى 
وظیفه یشفلها حتی یکون بیننا حوار ذو معنی ومنمر. 
الفرد بدون عمل هو فرد بدون مکانه فى المجتمع لهذا السبب نجد انه فى حاله 
البطاله يحدث للاقراد dle‏ من الاحباط وتحطیم الاعصاب . 


عندما یقول الناس آنهم یعملون من اجل الال : ماذا یعنون بکلمه الال ولاذا 
بحتاجون الال ؟ هل للضروریات أو الکمالیات او تحقیق الکانه ا لاجتماعیه؟ 


امسال رمز 


الضروریات الکمالیات للكانة الاجتماعية 


@) @) @) 


شكل رتم (۷) ناذا JU!‏ 


أوضح براون Brown‏ أن طلب الافراد للمال انما هو لتحقیق شىء معين ولکن 
لانعلم نحن ما هذا الشیء أو الدافع من وراء الرغبة فى الحصول على الال . لذا المال 
يمثل رمز Symbol‏ لحاجات ودوافع ote‏ + ای وسیله لتحقیق حاجات آخری یتطلبها 
الفرد . ان الدوافع کثیره ومعقده . كما ان نظام القيمة فى مجتمعنا الحدیث یخفی عنا 
هذه الطبيعه العقده والتنوعه للدوافع . فمثلا معدل تکرار الاضرابات 5010165 
المرتفع فى العالم الصناعی - مثلا فى انجلترا أو الولایات الت‌هده - من أجل 
pal‏ يجب أن لا یخفی علينا الاسباب الاخری التی تؤدى الى هذه الاضطرابات 
وتژدی الى عدم رضاء العمال عن ظروف العمل فى التنظیمات الحدیثه والتی قد یکون 
من الصعب قیاسها من خلال نظام القیمه الاقتصادیه الرشیده للتنظیمات الرسمیه 
الحديته والتی لم تحل بعد حتی الان . 

۷ الدافعيه ومعنى العمل : 


سوف نحاول الان أن نتعرف على معنى العمل من جهه نظر الافراد وكذلك 


الرضاء الذى يتحقق لهم من العمل ليكشف لنا ذلك عن أهم الاوافع التى تحفزهم على 


هلم 


a‏ س ت تش « «<«»صصحصحأصطچ ح( 


العمل . وسوف نعتمد هنا على الدراسات الیدانیه التى قام بها عدید من العلماء للاجابه | 
على هذا التساؤل (فریدمان وهافیجهارست ۱۹۰۶ . تیرکل ۱۹۷۰ ۰ فریزر ۰۱۹۱٩‏ | 
داثندویر ۱۹۷۲) . توصلت هذه الدراسات الى النتائج التالیه : 


* لمعرفه ما إذا كان لنعمل معنى Meaning‏ آخر غير معنی الال . تم سؤال 
الافراد عن ما اذا کانوا سوف يرغبون فى العمل اذا كان لدیهم المال الکافی لمعيشتهم 
. ثم عن الاسباب التى قد تدعوهم للعمل أو عدم العمل . غالبيه أفراد العينه أقروا بأنهم 
سوف يستمرون فى العمل » وكانت ردودهم قاطعه وجديه (بل أن وقع السؤال عليهم كان 
غريبا حيث شعروا بعدم واقعيته) . 


ؤ 
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وذكروا الاسباب التاليه التى تدفعهم للعمل : 

* الفرد يفضل أن يكون مشغول دائما 

* ضرورى لصحه الفرد .. 

* تحقيق مزايا للفرد . 

* العمل ممتع . 
وبعضهم اعطى اسبابا سلبيه مثل : 

* الشعور بالضياع لاننى لا أعمل . 

* الانهيار والإصابه بالجنون فى حاله عدم العمل وهذا يؤكد ان العمل يعطى 

الفرد مكانه فى المجتمع . 


* عدم معرفه كيفية التصرف فى وقت الفراغ حيث لايوجد عمل . 


. اک —— صحصحصحصحصحط۳"طحط ‏ 
نستخلص من هذا ان : 
كما أوضحت النتائج ان الافراد یظهرون درجه تقبل ورضاء عن العمل الذى 
یعملونه . غير ان جزء منهم - اذا وجد الفرصه - قد یغیر وظيفته . وهذا يوضع أن 
الرغبه والرضاء عن العمل مازالت قائمه » وان إمكانية التفییر قد تحدث لبعض الوظائف 
ولکن مع استمرار الرغبه فى العمل لدی الافراد . 

ومن النماذج التی آظهرتها هذه الدراسات أن هناك اختلاف فى درجه الرضاء 
لدی الافراد طبقا للعمر حیث یظهر کبار السن درجه رضاء اکبر عن الشباب . كما ان 
بعض الاعمال والوظائف تحقق درجه رضاء أعلى لشاغلیها . فمثلا شاغلی الوظائف 
ان الاهداف للعمل تختلف حسب ما اذا كان الفرد من الطبقه التوسطه من المجتمع أو 
الطیقه العامله . 

۷ وجهة النظر التقلیدیه والحدیثه : 

حتی الان قد أوضحت منا قشتنا أن : 

الوظیفه. 

* بالرغم من ان ظاهرة الدافعیه للعمل تعتبر معقده نسبیا , الاان کثیر من رجال 

الاداره لم يلحظوا اولم ینتبهوا لهذا التعقید . ومن الناحیه التاریخیه فان الدافعیه لقوه 


- ۱ - 


سس ا سم 
النظریات الاولی للدافعية قد بنیت على آفتراض ان الفرد العامل تماما مثل رجال | 


الأعمال المروجين Entrepreneurs”‏ رجل اقتصادی رشید . 


"الآن العامل عاوز بالضبط زى ما إحنا عاوزین ... الاجور العالیه وفرص للترقی 
والنمو" قالها تیلور فى محاضره له بجامعة هارفارد الأمريكيه . 

لذا كان نظام تیلور للاجور یقوم على أساس دفع حصه أعلى من الاجور 
السائده فى البيئه المحيطه عندما يحقق العامل معايير الانتاجيه اليوميه . هذه الافكار 
مازالت تعيش فى مجتمعنا المعاصر . وعلى مدار نصف قرن أو أكثر حاول العلماء من 
عديد من الفروع ان يوجهوا نظر الاداره الى ضعف هذه النظره التقليدية للدوافع كما أن 
الدراسات والابحاث التطبيقيه فى الصناعه وملاحظة السلوك الانسانى والاستفاده من 
النتائج السيكولوجيه أوضحت بجلاء درجه التعقيد الكبيرة الموجوده فى القوى الدافعه 
المؤثره على السلوك الانسانى 

بصفه عامه فإن الحاجه اصبحت ملحه الى شرح وتوضيح افضل لسلوك العامل 


حیبت ۰ 


* وجود الدلائل والقرائن التى تجمعت من الدراسات والابحاث والكتابات فى 
اواخر الخمسینات . 
5 تعرف المديرين على عدم تحقیق النظره التقلیدیه لاهدافهم حیث انها تختلف 
= ضعف سلطه وقوة الاداره ۰ 


- زيادة قوة العمال والنقابات العمالیه فى سوق العمل خاصه عندما 


- ۳ - 


ج ج س 
اعتمدت الصناعه على تكنولوجيا متقدمه أستوجبت الاستعانه بعمال 
من نوع جدید ذات مکانه Status‏ آعلی (العماله الفنیه والمهنيه) . 
ولا شك فان الفتره ما بين ۱۹۰۸ و ۱۹۱۱ مثلت منعطفا هاما لهؤلاء المديرين الذين 
کانوا فى حاجة الى تأييد نظری وعملی للتفییر فى المارسات الاداریه والتی بدأت | 
تحدث فعلاً . ویتضح ذلك من : 
١‏ - فى عام ۱۹۰۸ كريس أرجيرس Chris Argyris‏ توصل الى ان التنظیم 
البيروقراطى يقضى على ايه مواهب قد تكون لدى العاملين والتى يمكن أن تحسن من 
اداء التنظيمات . 
۲ - هيرزبيرج Herzberg‏ فى عام ۱۹۰٩‏ تحدى وجهه النظره التقليديه فى 
الحوافز وكذلك مفهوم مدرسه العلاقات الانسانيه عن الحوافز أيضاً . 
۳- فى عام 147١‏ ليكرت Likert‏ ویناء على بيانات ومعلومات وفيره لاكثر 
من عشره سنوات فى الابحاث الخاصه بالاشراف والقياده » نادى بضروره 
وجود نظريه جديده فى الاداره فى كتابه نماذج جديده فى الاداره New Pat-‏ 


. terns of Management 


٤‏ - فى ۱۹۱۱ بیرنز وستوکر Burns & Stalker‏ توصلا الى أن الاداره 
ونمطها القیادی تبعا لطلب التکنولوجیا والظروف المحيطه. 

دوجلاس ماكجروجر Douglas McGroger‏ أيضاً من العلماء الذین كان لهم 
مساهمات خلال هذه الفتره . اعمال ماكجروجر كانت اقل اصاله وابداعاً من هؤلاء الذين 


تم ذكرهم أعلى ۰ كما ان الدواء الذى وضعه لعلاج المارسات الاداریه الخاطنه كار ميهد | 


سس سس مسسم 
وغیر قاطع أو غير حاسم . ومع ذلك فإنه قد أوضح افکاره الرئیسیه بلغه یسهل على 
رجال الأعمال ان تتفهمها » كما قدم تفسيرا لاسباب فشل الاداره التقليديه . 


ولقد إعتمدت الطريقه التى إستخدمها ما كجروجر لعلاج مساوىء الاداره 
التقليديه على نظريه للدوافع تم إقتراضها من ابراهام ماسلى Abraham Maslow‏ . 
لتوضيح وتفسير واحد من أهم الموضوعات الغير متفق عليها فى السلوك التنظيمى . بدأ 
ماكجروجر حواره بإلقاء الضوء على الممارسات الاداريه لاداره الانتاج الأمريكية والتى 
كانت تعتمد على مقابيس العمل ومبادىء الاداره العلميه التى وضعها فردريك تیلور . 
ولاحظ ان الاداره لديهم بعض الفروض عن العنصر الانسانى والتى أطلق عليها 
إفتراضات النظريه × فى الاداره : 

الفرض الأول : الفرد لا يحب العمل وسيحاول تجنبه كلما استطاع ذلك . 

| 


العامل على العمل › يراقب » یوجه ویتم تهدیده بالعقاب لبذل الجهد الناسب لتحقیق 
أهداف التنظیمیه . 

الساهمه الحقیقه من جانب ماکجروجر - بالقطع لیس فى توصيف ما هو قائم 
فى شکل الافتراضات الخاصه بنظریه × الوضحه اعلاه - ولکن هو الاشاره الى 
امکانیه استخدام نتائج الدراسات وا لابحاث التی فى العلوم الاجتماعیه فى تقديم تفسیر 
اکثر دقه وسلامه للسلوك الانسانی . هذا بلاشك سوف يؤدى إلى أساس اکثر دقه للتنیق 
والسیطره على السلوك الانسانی داخل الصناعه. 

نظریه ندرج الحاجات Hirarchy Theory‏ 16605 الافتراضات Casall‏ 


التی وضعها ماکحروجر لتفسیر السلوك الانسانی كانت تعتمد على النظریه الدافعیه 


جد 4ه اع 


6 ال‎ ١ 
. ۱۹۶۳ التى وضعها السيكولوجى ابراهام ماسلو فى عام‎ 
| نظريه ما سلو للحاحات تذكر فى كل المؤلفات العلميه الخاصه بالاداره أو‎ 
سیکولوجیه التنظيم . وقد آثرت هذه النظريه على معظم نظريات الدافعيه التى تقوم على‎ 
لتحقيق حاجات معينه . لهذا سوف نلقى‎ Drive الفكره القاتله بان الفرد لدي الدافع‎ 
. النظر عليها لنحدد طبيعه هذه النظريه واهم الانتقادات التى وجهت اليها‎ 
| أولاً : يجب ان نوضح أن ما سلو لم يكن له علاقه بالصناعه أو التنظيمات‎ 
الكبيره. ولكن كان يمارس العلاج النفسى لهؤلاء الأقراد الذين يعانون من مشاكل نفسيه‎ 
وعقليه كما كان يبحث بجديه عن أسباب الدوافع الفرديه . تعتبر هذه النظريه هى البدايه‎ 
. )۱۹۹۰ » المنظمه لدراسه موضوع الدافعیه (كامل‎ 


وطبقا لهذه النظريه فإن دوافع الفرد عباره عن حاجات تظهر متتاليه وفقا لمدرج 


۱ 

هرمی مقسم الی خمس مستویات حسب آهمیتها وهی : 
الذات 

۱ 


حاجات pad!‏ ام 
والتقدیر 








حاجات الهب 
والانتماء 
الحاجات الخاصة 


سم باك من والإستقر ار EF‏ 


شکل ahi (A)‏ ماصلو لتدرج الحاجات الانسانية 





و اه 


أولاً : الحاجات الفسیولوجیه : Physiological Needs‏ 

وتتمثل فى الحاجات الاساسیه الرتبطه باستمراریه الحیاه البشریه مثل الطعام. 
الماء و الهواء . 

ثانياً : الحاجات الخاصه بالامن والاستقرار : Safety Needs‏ 

وهی المتعلقة بتوفیر الامن والهمایه الکافیه للانسان بکافه انواعها . واللازمه 
لبقائه واستمراره ۰ 

Belongingness & Love Needs : حاجات الهب والائتماء‎ : te 

وهی الحاجات الرتبطه برغبه الفرد بالانتماء للاخرین وتقبلهم له وشعوره 

Esteem Needs : حاجات الاحترام والتقدیر‎ : lal, 

وهی تشتمل على الرغبه فى الشعور بالاهمیه القدرة على الانجاز والکانه 
والاستقلالیه وكذلك احترام الاخرین وتقدیرهم "له . 

خامساً : حاجات تحقیق الذات : Self - Actualization Needs‏ 

وهی خاصه برغبه الفرد فى ان یکون ما يريد ان یذرنه وما يمكنه ان یکونه وی 
لاشك - تعنى تعزیز الشعور الانسانی ورغبته فى الانجاز لتحقیق الطموحات التی 
يسعى اليها ورسالته فی الحیاه ; 


* والسؤال الان ما هى الأسس أو الافتراضات التى قامت عليها هذه النظريه ؟ 


تفترض هذه النخلريه : 


۹ = 


م 


56 ان الحاجات الفیر مشبعه سوف تصبع المحدد الرنیسی للسلوك الفردی 
الذى يقود الفرد الى الاتيان بسلوك معين بهدف العمل على اعاده حاله 


التوازن الداخلى . 
** عندما يشبع الفرد الحاجات التى فى المستوى الأدنى تبدأ الحاجات الاعلى 
فى الظهور والتأثير على سلوكه . 


** هذه العمليه مستمره الى ان يشبع الانسان حاجاته ويصل الى حاجات 
تحقيق الذات . 
كما أوضحنا من قبل فإن نظريه ما سلى كنظريه اجتماعيه يجب ان يكون لها 
بعض الانتقادات . ماهى الانتقادات الرئيسيه لهذه النظريه إذن ؟ 

* سلم الحاجات إفتراض نظرى وليس حقيقه قائمه . وقد يرد على هذا 
بالسوال عن من الذی يستطيع قياس السلوك الانسانی داخل العمل ؟ 

* الحاجات الانسانیه قد تکون موجوده ولکن لیس من الضروری ان تکون 
بنفس الاهمیه أو الترتیب لكل الافراد أو حتی بالنسبه للفرد الواحد فى کل 
الاوقات . 

* لیس هناك ضمان لان تتحقق الحاجات العلیا فى سلم الحاجات عن طریق 
العمل . فى عصرنا الحالی هذه الحاجات قد تأتى من انهنه أو ممارسه بعض 


الهوایات خارج مجال العمل . 


وقد نادی ماکجروجر یبصروره els‏ الاداره بوضصع استراتيجيات جديده تراعی 


-—- ۷ — 


o_o a a a 


الحاجات الاتسانیه وتتناسب مع درجه إشباع هذه الحاجات . أذن الاداره فى حاجه الى 
اعاده النظر فى انظمه المكافآت والحوافز والرقابه والاشراف . وسوف يؤدى ذلك - كما 
اوضح ماكجروجر - الى دفع وتحفيز اكبر للعاملين للعمل بمستويات اداء مرتفعه وهذا 
ما افتقدته الاداره بتطبيق المفاهيم الخاصه بالنظرة التقليديه . وقد وجدت هذه عند 
المديرين قبولا واسعا لانها أشبعت حاجات كثيرمن المديرين للتغيير ويلاحظ أن 
ماكجروجر لم يحدد بوضوح ما هى الاستراتيجية البديلة الواجب اتباعها من جانب 
الاداره . ولكن أوصى بضروره تغيير الادارة للافتراضات التى اعتنقتها عن السلوك 
الانسانی »اى تغيير افتراضات النظرية × الى النظرية ۷ والتى أوضحت الطبيعه 
المعقدة للدوافع الانسانيه . 
۷ الدافعيه والرضاء عن العمل : 


لاشك أن الشعبيه التى نالتها نظريه ماكجروجر ۷ یرجم فى جزء كبير منه 
الى أنها قد أشبعت حاجه غير مكتمله لدى المديرين الذين كانوا يرغبون التغيير عن 
الاداره التقليديه و إفتراضاتها عن السلوك الانسانى . نظريه تدرج الحاجات قد وجدت 
صدى لدى هؤلاء المديرين الذين شعورا بعدم جدوى المدخل التقليدى للاداره . وبالرغم 
من ان هذه النظريه لم يجرى اختبارها معمليا إلا ان المؤيدين لها قد أوضحوا ان 
الممارسات الاداريه التى بنيت على الافتراضات الحديثه للسلوك الانسانى قد حققت 
نجاحا غير مشكوك فيه . وهذا pts‏ فى حد ذاته دليل على صحتها . 

الان و التساول الذى بواجه الاداره الآن هو كيفيه ضمان days‏ رضاء عاليه أو 
مقبوله من جانب العاملين عن أعمالهم - خاصه وان الرضاء يؤدى الى ضمان تحقيق 
الاهداف التنظيميه . ان المشكله الاساسيه التى تواجه الاداره هی كيفيه ضمان التعاون 
الايجابى والولاء من جانب العاملين لتحقيق اهداف التنظيم . وقد ادى ذلك للاهتمام 
بدراسه الرضاء عن العمل كأحد الاساليب والممارسات الاداريه التى تحقق ولاء وتعاون 


a) 


> 


العاملين همع الاداره ۰ 





ومن الناحيه التاريخيه فقد استخدمت نظريه سلم الحاجات كمرجع لعديد من 
دراسات الرضاء الوظيقى . بيد أن من التطورات ذات الدلاله فى الرضاء عن العمل تلك 
الخاصه بالتمییز بين العوامل الدافعيه والوقائيه التى قدمها هيرزيرج Herzberg‏ 
وزملازه وهی ما اصطلح على تسميتها نظريه العاملين Two - factor Theory‏ . 

الرضاء عن العمل ليس عكس عدم الرضاء عن العمل لان الاسباب المؤديه الى 
الرضاء تختلف عن الاسباب المؤديه الى عدم الرضاء . 


1! 


Jol yall‏ الدافعیة العوامل الوقائية أو الصحية 
0 ۱ الاجر . 
المسئولية . العلاقات الشخصية . 
النمو. السياسات الاداریه 
الترقى . ظروف العمل . 
العمل ذاته . الحالة الاجتماعية . 
استقرار العمل . 


. متعلقة بالحياة الشخصية للفرد‎ Lal ge 


| ’ 


ضروریه لحدوث الرضاء , ولكن توافرها لا يؤدى إلى الرضاء . ولكن 
نقصها لا يؤدى إلى عدم الرضاء نقصها يؤدى إلى حدوث عدم الرضاء 
عن العمل . عن العمل . 


شكل )٩(‏ نظرية هیرزیرج للدوافع 


- ٩ - 


* العوامل الدافعیه هی : تتعلق بطبيعة العمل ذاته وحاجه الفرد للنمو 
النفسی وتتمثل فى الانجاز ٠‏ السئولیه » النمو» الترقی » والعمل ذاته . وهی عوامل 
ضروریه لحدوث الرضاء ولکن عدم توافرها لا يؤدى الى حدوث عدم الرضاء . 

* العوامل الوقائیه أو الصحيه هی : تتعلق بمحیط العمل وبيئته . 
وتشتمل على الاجرء الحاله الاجتماعیه . استقرار العمل . العلاقات الشخصيه > 
السیاسات الاداریه للتنظیم « ظروف العمل وعوامل متعلقه بالحیاه الشخصيه للفرد. ولن 
يؤدى توافرها إلى حدوث الرضاء ولکن عدم تواجدها يؤدى الى حدوث حاله عدم الرضاء 
عن العمل . 

بصفه عامه فإن الرضاء عن العمل يتحقق عندما يتوافر الحد المعقول والمناسب 
من Lal gall‏ الوقائيه والعوامل الدافعيه معا . 

ولقد شاع استخدام نظريه العاملين فى كثير من ابحاث الرضاء الوظيفى . ولقد 
ساهم هيرزبرج فى نظريه الرضاء عن العمل مساهمه جيده وملموسه عندما أكد 
على ان النمو النفسى يساهم فى تحقيق الرضاء عن العمل وان فرص ذلك النمو تتحقق 
من خلال العمل الذى يؤديه الفرد . ولاشك - وهذا يهمنا جداً - ان الرساله التى 
تضمنتها نظريه العاملين للاداره هی أن بعض الممارسات الاداريه التى كانت 
تستخدمها لدفع العاملين لاداء أحسن كانت ذات تأثير محدود فى هذا الاتجاه . فمثلا 
الممارسات الاداريه المشتقه من مدرسه العلاقات الانسانيه - والتى طورت بواسطه 
التون مایو ومن تبعه فى جامعه هارفارد - على اكثر تقدير سوف تؤدى الى منع 


حاله عدم الرضاء عن العمل فقط ولكن لن تزيد من حالة الرضاء عن العمل . 


قویه للعمل عندما یکون الهیکل التنظیمی القائم ونظام الرقابه والتکنولوجیا الستخدمه 
تسمح للافراد بان یحققوا الرضاء من العمل الذی يؤدونه . 
وکما نعلم فإن النظریه الاجتماعیه تتعرض لانتقاد من الاخرین . ونظریه العاملین 
ليست بالاستتناء من هذه القاعده فى العلوم الاجتماعیه . 
اانتقادات الموجه لنظر يه العاملین : 
۱- ان عدم اشباع الحاجات الفردیه سواء كانت من العوامل الوقائیه أو 
الدافعیه يؤدى الى عدم الرضاء )1965 (Soliman,‏ . 
۲ - اليس من المکن ان تکون هناك عوامل مشترکه تؤدى الى حدوث الرضاء من 
.(\AvE‏ 
۳ - کل من العوامل الوقائیه والدافعیه تحقق الرضاء أو عدم الرضاء وأن العامل 
مجموعه آخری )1976 (Lawler, 1973, Locke,‏ ۱ 


-~ \.\- 


مدخل العلاقات ال نسانية 
١/4 |‏ المقدمه: 


۱ كانت بداية مدخل العلاقات الانسانية كرد فعل للنظرة التقليدية التى أوضحناها 
فى الوحدة الرابعه . والتی كانت تتجاهل العامل الانسانی وتنظر للتنظیم على انه آله 
(النموذج الآلى) » ولم تتعدی النظرة الى افراد التنظیم کونهم وجدوا لکی یعملوا وینفنوا 
ما يطلب منهم . وکما سيق ان آوضحنا فان هذا الدخل كان یهدف إلى ترشید الانتاج 
وتعظیم استخدام التطبیقات الهندسية والفنية والذی كان ضروریا ومناسبا لعصر الانتاح 
الکبیر . الترکیز كان على الفعالية » تكلفة الوحدة المنتجة » وکانت وجهه النظر للعمل على 
انه عنصر تكلفة ومورد يجب استفلاله لتحقیق اقصی ريح ممکن . هکذا آهملت النظرية 
الاولی للتنظیم العامل الانسانی من حساباتها ولم تعطی له إلا اهتماما قلیلا . وبنیت 
الدوافع على مفهوم التهدید والترهیب والحوافز المالية . وقد أوضح التطبیق العملی عدم 
فعالية هذه الفاهیم فى تحقیق اهداف الاداره حیث لم تؤدى زیاده ساعات العمل إلى 
زيادة الانتاح - كما اورضح روز ROSE‏ - فى صناعة الذخائر وا لاسلحه الانجليزية خلال 
الحرب العالية . ذلك على الرغم من استخدام الآلات وساعات العمل التزايدة من جانب 
العمال » إلا ان ارتفا ع نسبه الفاقد والحوادث قد ادت الى تقلیل الانتاج وقد فوضحت 
Gal‏ " الصحه الخاصه بعمال صناعه الذخاثر الانجليزنة" فى تقریرها الدلائل علی 
سیاده النظره التی تعتبر العامل کا لاله ° Machine View of the Worker‏ 5 


التسئول الذی یطفو على السطح الآن هو : ما هی الاسس أو الصادر التی 
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اعتمد علیها هذا الدخل الجدید ؟ 
۸ المصادر والاسس التی اعتمدت علیها العلاقات الانسانية : 


هناك ثلاثة مصادر أساسية هی 4 






المصادر التي قام عليها مدخل إدارة 
العلاقات الإنسانية 





أعمال oa ll‏ نوی الدراسات التى اعدت 


الخيرةالسيكولوجية بواسطة مجموعة 


أعمال التون مايى 


وزملاژه أو ما یسمی 


پر اسايق ات آوهایو عن القیادع " 


مجموع هارفارد 


ومژید للمصدر الأول" مصدر مکمل ‏ 


أمصدر أساسى أول ١‏ 





شكل رقم (۱۰) الصادر الاساسية لمدخل اداره العلاقات الانسانية 
المصدر الاول : 


الاعمال التى قام بها التون Elton Mayo gals‏ وزملاژه (من جامعة هارفارد) 
فى مصانع هائورن Hawthome‏ التى كانت تمتلكها شرکه ویسترن اليكتريك" 
بشیکاجو . وكان ذلك فى فتره العشرينات والثلاثينات من هذا القرن . مما لاشك فيه - 


كما اجمع معظم الکتاب - ان الکانه العلمية لهذه الجامعه قد اعطت هذه الدراسات أهمية 

الصدر الثانی : 

يأتى هذا الصدر انشانی والذی أعطى قوه وتأیید اکبر لدخل اداره العلاقات 
الانسانية فى الاربیعینیات والخمسیینات من هذا القرن على أيدى مجموعة من الباحشین 
نوی الخبره والتدریب الناسب فى مجال علم النفس . هؤلاء الباحشون قد قاموا باجراء 
بعض الدراسات اليدانية والتجارب المعملية السیکلوجیه على وظائف الجماعات 
الصفيره. 

وبالرغم من انهم کانوا من خلفیه علمیه وعملیه مختلفه - أى الخلفية السیکلولوجیه 
- فان النتائج التی توصلوا الیها والخاصه بالسیکولوجیه الاجتماعیه للجماعات الصفیره 
قد آیدت وصورت كثير من الافکار التى وضعها gale‏ وزملاژه (مجموعة هارفارد) 
الدراسات التی قام بها شریف واش Sherif & Asch‏ والتی اعتمدت على استخدام 
اسلوب التجارب العملیه الکلاسیکیه - التبع فى علم النفس الاجتماعی - توصلت الى 
نتائج تعتبر هامه لانها كانت مفیده فى المارسات الادارية . وكذلك (وهذا هو الاهم) 
عضدت بعض النقاط العاه» التی توصل الیها مایو حول أهمية تاثیر معاییر وانماط 
الجماعه على سلوك الافراد فى الواقف الاجتماعية . 

ویلاحظ أنه بالرغم من الاختلاف فى الإطارات المرجعيه العلمية والنظرية بين 
جماعة هارفارد والباحثین الذين تبعوهم , إلا ان نتائج هولاء الباحثين أيدت نتائج جماعه 


هارفارد ۰ 


الصدر الثالت : 


ونحن هنا نشیر الى سلسله الدراسات الخاصه بالقيادة والتی اعدت بواسطة 


| جامعه أوهايو die‏ عام ۱۹4۸ ونعتبرها من الاسس التی ساعدت على نشاه مدخل 


العلاقات الانسانية . 


كان مجال هذه الدراسات هو قوات الجیش الامریکی ولکن لها الاثر الکبیر فى 


| نموورواج هذا الدخل الاستشاری لتفسیر السلوك . على سبیل الثال فان الشبكة 


الادارية Managerial Grill‏ لبلاك و موتون Blake & Moutan‏ كانت معتمده بدرجة 
أساسية على نتائج هذه الدراسات . 

هذه هی الصادر التی لعبت دورا اساسیا فى تکوین مدخل اداره العلاقات 
الانسانية . 

۸ تجارب هاتورن : 

عاده ما تبدأ مناقشه ودراسه مبادیء وافکار العلاقات الانسانية من تجارب 
هاثورن لمجموعة هارفاد والتی كان فضل الریاده فیها للعالم التون مایو . لكن يجب ان 
لتجارب هاثورن لذا فإن نقطة النهاية ليست هنا . 

ویلاحظ ان اجمالی ما US‏ عن تجارب هائورن یفوق ماعداها من حدث أو احداث 
فى ple‏ الاجتماع الصناعی آو علم الاجتماغ التنظیمی . بعض هذه الکتابات قامت 
بتلخیص هذه التجارب الیعض كان ینتقدها والآخرون أكوا على صحه نتانجها . 


لقد بدأت أول هذه التجارب فى نوفمبر من عام ۶ وقد قامت بها اداره 


ات 


سس 
الافراد بالشركة عن طریق قسم الابحاث الصفير التابع لهذه الاداره . وقد كانت اداره 
الافراد بالش LS‏ تقوم بعمل ابحاث ودراسات مهدده من وقت لآخر . وتوصف هذه 
الدراسات بانها ذات خلفية مرجعیه سیکولوجية صناعیه . 

۸ فى التجارب الاولی تم اختیار ثلاث ادارات . وکل اداره منهم خضعت 
إلى زیاده فى درجة الاضاءه ولکن بدرجات متفاوته . 





5 النتائع كانت كما gh‏ : 
)۱( )0( )۳( 





لم تظهر النت‌ائج كانهناكزيادة ‏ کان هناك زيادة فی 

علاقةبينحجم مستمرةفی‌هجم ‏ الناتج كلما زادت کمية 

الناتج والإضاءة . الناتج . الإضاءةوام یحدث 
انخفاض فى الناتج 
oO‏ 
الإضاءة . 





لم يكن هناك نموذج واضح وثابت لاستجابه العاملات فى هذه الادارات لتفیر 
درجات الاضاءه ۰ 


* ماذا كان رد الفعل لهذه التجربة ؟ وما هى الدروس الستفاده منها ؟ 


صعویه الرقابه والسيطرة على الجموعات الکبیره فى التجارب الانسانية 
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وذاك لتدخل كثير من المتغيرات والعومل التی تؤثر على النتائج . 


| 
* ماذا كان الحل اذن ؟ اختیار مجموعه آصفر من العاملات ومحاوله تقلیل 


۸ التجرية الثانية : 

(۱) تم اختیار إداره واحده فقط لاجراء التجرية وحتی یمکن السیطره على 
المجموعة الصفیره . 

(۲) تم تقسیم العاملات فى هذه الاداره الى مجموعتين : 

الجموعه الاولی fies‏ مجموعه الاختبار Test Group‏ " 

الجموعة الثانية تمثل ' مجموعه القیاس سس Control‏ " 

(۳) تم تغير الاضاءه لجموعه الاختبار بدرجات متفاوته بینما لم تتغیر الاضاعه 
للمجموعه الثابته (الاضاءه ظلت ثابته تقرییا) . 

* ماذا اسفرت النتائج ؟ 

زیاده فى الانتاج محدوده ونقریبا واحده فى المجموعتين . 

* غير ان الباحثين قرروا اعاده التجرية . ناذا ؟ 


وجد الباحشون أن احد من التغیرات الذی آثر على نتائج التجرية وهو وجود 
الاضاء الطبيعية والتی تداخلت مع الاضاءه الکهربیه واثرت على النتائج" . لذا كانت 


التجرية الثالثة . 


۸ النجر بة الثالثة : 
* مرت التجریه الثالثه بنفس الخطوات : 
- اداره‌واحده . 
- تم تقسیم العاملات الى مجموعتین . 
- تغییر درجه الاضاءه لجموعه الاختبار ولکن بالنقصان . 
الاختلاف الوحید فى التجربة الثالثه عن التجربه الثانية هو : استخدام الاضاءه 
الكهربية فقط واستبعاد التغیر الخاص بالاضاع الطبيعية . 
* ماذا كانت النتائج ؟ 
كانت النتائج كما يلى : 
- فى اول الأمر كانت هناك زياده بسيطة ولكن ثابته فى انتاجيه المجموعتين 
(وذلك عندما بدأ تخفيض الاضاءه لمجموعة الاختبار) 
- وعندما إنخفضت الاضاءه بدرجه كبيره جدا لمجموعه الاختبار فقد كانت هناك 
شكوى من العاملات من عدم القدره على الرؤيه ثم تناقص الناتج بدرجه كبيره بعد ذلك. 
الآن : بعض إستعراض هذه التجارب ؟ ما هى الدروس المستفاد منها ؟ 
ماذا أوضحت نتائج هاثورن اذن ؟ 
اوضحت نتائج هاثورن ما يلى 


)١(‏ صعويه السيطره على التجارب الخاصه بسلوك الافراد كما يحدث فى العلوم 
الطنيعية . 


= 





تسه — م سسحم 
(۲) السیب فى هذا هو تداخل مجمومة من العوامل بعضها متعق بالواقف 
| الاجتماعية ذاتها . 
(۳) أهمية العوامل الاتسانية فى التأثیر على الانتاج وان الاضاءه لم تكن هی 
العامل الوحيد الذی يؤثر على الانتاج . 
۸ استتیع هذه التجارب ان قررت الشرکه القیام بعمل تجارب ودراسات 
اخری . 
هذه التجارب كانت تحت السیطره وا لادارة الکامله لجموعه هارفارد . 
آولی هذه التجارب كانت لعرفه العلاقه بين التعب Fatigue‏ والناتج Output‏ 
وکان البحث یهدف للاجابه على الاستله الاتیه : 
١‏ - هل حقا العمال يصيبهم الاجهاد والتعب ؟ 
۲ - هل التوقف المؤقت اثناء العمل مرغوب فيه ؟ 
۳ - هل تخفیض ساعات العمل الیومی مرغوب فيه ؟ 
٤‏ - ما هی اتجاهات العاملین لاعمالهم ولتنظیمهم ؟ 
ه - ما هو تأثير تغير بيه وظروف العمل ؟ 
١‏ - لاذا ینخفض الانتاج فى فتره بعد الظهیره ؟ 
وقد تم اختیار عمل روتينى متعلق بتجمیع جزء من معده التلیفون . وقد كانت دوره 
هذا العمل تستفرق دقیقه واحده فقط » ویقوم بهذا العمل سته عاملات )0 للتنفیذ + ۱ 
لامدادهن بالاجزاء المطلويه للتجمیم) . 
فى خلال السنتان والنصف الاولی ثم احداث تغیرات کثیره على ظروف العمل . 
فقد تم تجريه عده انظمه لاستراحه العاملات اثتاء العمل . وتم تخفیض ایام وعمل 


- (١. 
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الاسبوع لفترات قصيره . كما تم السماح بتغذيه العاملات اثناء فترات الراحه عن طريق 


* ماذا حدث ؟ ما هی نتائج هذه التفيرات على سلوك العاملين؟ 





الاتجاه العام للنتائج هو ارتفاع فى انتاجیه الساعه » وفى الفتره التى تم فيها 
تخفيض وقت عمل اليوم وكذلك الاسبوع كانت الزياده فى الانتاج تعادل وتكافىء 
التعويض فى وقت العمل المخفض . وبعد مرور Giles‏ عشره شهرا من التغیرات تم إعاده 
ظروف العمل إلى ما كانت عليه . وعندئذ حدثت معارضه من جانب العاملات وكذلك 
انخفاض فى إنتاجية الساعه عما كان عليه فى الفتره السابقة . ولکن انتاج اليوم 
والاسبوع بلغ أعلى معدل له . وقد مثل ذلك زياده بحوالى ۲۰ / اكبر مما كان عليه عند 
بدايه التجريه . 

بعد ذلك تم اعاده ترتيب مكان العمل بحيث يسمح بالراحه والتوقف (فترات 
الراحه) وقد وجد هذا قبولا من جانب العاملين وتحققت زياده فى الانتا ج . 

السوال الآن : بعد أن سردنا عليك قصه هذه التجارب التى حاولت ان تغير 
ظروف العمل بطرق عده . ما هو السبب فى زياده الانتاجيه ؟ 

قام الباحثين يوضم عديد من الاحتمالات لزياده الانتاج : 
** هناك اسباب بديهية مث : 

- تحسین ظروف وطرق العمل 


- تغير نظام العمل الثابت وبالتالى أصبح اقل رتابه Monotony‏ عن ذی قبل. 


- ١١١ - 


هذا التفسیر یتفق مع نتائج Roethisberger & Dickson‏ ولکن الکاتبین لم 
یجدا علاقه بين التفیرات الماديه والتغیر فى الناتج . 


*** التفسير الثانى يرجع الى تغير طرق الاجور والحوافز 
ان كل العاملات فى ادارتها وعددهن, ۱۰۰ عامله يصلن الى الحدود المطلويه . 

= لكن اثناء التجرد» فقد كان الحافز يطبق على مجمرعه صغيره من العاملات . 
لاشك ان تأثير العامله الواحده على مائه عامله ضعيف ولکن تأثیرها على مجموعه 
قوامها خمسه اکثر بكر . 

كذلك قد وعدت الاداره العاملات قبل التجربه بان اجورهن لن تنخفض ولکن من 
المکن أن تزید . 

- أخذ الباحثین هذا التنسر بجدیه . وقام بعضهم باجربه الحافز على مجموعه 
صغيره من العاملات . رکانت انتانج ايجابية > ولکن وجه اابهم انتقاد على اساس أن 
هناك تحدى مسيق بين .ذه المج مو ه التى ضعت ند ۰ لجموعه الاصلبه للعمل › 

* كذلك بدأ الباحثون - بعد أن تركوا موضوع الحوافز - يغيروا من أشياء 
ايجابى للعمل والشركه من جانب العاملات . 

* ايضا تم تغيير طريقة الاشراف وكان له نفس النتائج . فلقد حدث تغير فى 


—- ۱۱۲ - 


es 


أوضع تحلیل الباحثین ان الناخ الذی خلقته الاداره الديمقراطية آدی الى خلق 
وظهور الجموعه الاجتماعیه الغير رسمیه والتی تثق فى الاداره وکانت آهدافها تتطابق 
مع آهداف التتظیم . 

خلاصه : 


تتلخص القیمه الاساسية التی توضحها النتائج فى اهمیه اتجاهات العمال 
وكذلك الاداره الرنه ولیست الجامده أو الثابتة . كذلك توضیع دور الجماعات الفیر رسمية 
فى تحقیق / عدم تحقیق الاهداف التنظيمية . لقد القت الضوء على اهمیه جماعات 
العمل ودور الفرد داخل الجماعه . كما اوضحت ان الفرد الراضی عن عمله هو اكثر 
انتاجیه من الفرد الغیر راضی عن عمله . كما ان الرضاء عن العمل یتاثر بالعلاقات 
الانسانية التی تتکون وتتمو داخل التنظیم . 

۸ کرت لوین والدر اسات الصناعيه : 

بالرغم من ان مجموعة هارفارد قد نجحت فى تأسيس موضوع العلاقات 
الاتسانية وفرضها على الاداره الا أنه ومنذ الخمسینات فان البادرة قد انتقلت من 
إلتون gale‏ إلى آخرین ذوی إطارات مرجعیه مختلفه وكذلك بطرق معملیه وتجريبية لم تكن 
مستخدمه من قبل . کرت لوين أجرى دراسه حول تأثیر انماط القیاده على سلوك 
التلاميذ فى سن العشر سنوات . قد یتسائل البعض ما علاقة هذا بالتنظیمات 
الصناعية ؟ الاجابه قد جات من العلماء النین آتبعوا طريقة کرت لوين ومنهجیته 
وتوصلوا إلى نتائج تؤكد التشابه بين تأثير انماط القیاده على التلامیذ وبين تأثير هذه 


الاتماط فى مجال الصناعه والخدمات . سوف نتعرض هنا لدراستين كان لهما تاشرا 
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کبیرا على تطور نظرية رنسیس لیکرت " النظرية الحديثة فى الاداره" . 
۸ اول : الدر اسة الاولی : 


تمت فى شرکه هاروود Harwood‏ فى ماریون بفیرجینیا . تتلخص الشکله 
التى كانت تواجه هذه الشرکه فى أن هناك مقاومه شدیده من جانب العاملین عند حدوث 
ای تغير فى طرق العمل . ولا شك ان ذلك كان يؤدى الى تخفيض معدلات الانتاجيه 
الوضوعه» وزياده معدل دوران العمل الى ثلاث اضعاف بعد عمليات التثفيير . ذلك 
بالرغم من ان اداره الشركه كانت تضمن ثبات الاجور لهؤلاء العمال لمده ثمانى اسابيع 


بعد ای تغير يحدث . 


* بدأت التجربه عندما كان هناك تغيير مطلوب فى طرق العمل . وقد تم اختيار 
مجموعتان : مجموعة اختبار ومجموعه قياس . بالنسبة لمجموعة القياس فقد تم شرح 
التغيير لهم وتركوا ليعملوا . اما بالنسبة لمجموعه الاختبار فقد طلب منهم إختيار ثلاث 
ممثلين عنهم ليحددوا كيف يمكن تحسين الطرق المتبعه . 

* اوضحت النتائج ان المجموعه التى كانت تحت الاختبار والتى طلب منها اختيار 
من یمهم لدراسه كيفيه تحسين طرق العمل كانت اكثر انتاجيه » اقل مشاكل مع 
المشرفين ولم يحدث ان ترك العمل أحد من العاملين . وقد تكررت التجربه مره أخرى 
تغييرات جديده وبعد فتره شهرين ونصف وكانت النتائج كالمره الاولى . 

فى الحقيقه ان هناك بعض الانتقادات التى وجهت الى هذه الدراسه » ولكن 


بصفه dale‏ الدراسه اوضحت مزایا الاشراف الجيد عن الاشراف الديكتاتورى . 
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۸ الدراسة الثانية : 


هذه الاراسه كانت حول التغییر فى اسلوب وشکل الاداره لاریعه اقسام انتاجیه 
فى شرکه تأمين يعمل فیها خمسمائه موظف معظمهم من السیدات التزوجات . وقد كانت 
الشركه ترغب فى 3< تخفيض التكاليف مم المحافظة على الانتاجيه العاليه . 

نم اتاع اسلوب الاداره المرككزيه فى اننن من الادارات واسلوب الاداره 
اللامركزيه فى الادارتين الاخرتن (أى مشارکه) ۱ 


استمرت التجريه لمده سنه كامله . ماذا كانت النتائج ؟ 


الاسلوب الرکزی الاسلوب اللامرکزی 


5 تحقق الهدف . 
* ثم تخفيض التكاليف بنسبة ۲۵/ . 





حدث مايلى : 


الاسلوب الرکزی الأسلوب اللامركزى 


* معدل دوران عالی جدا . 
32 


نسبه غياب مرتفعه . 
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من هذه الدراسات التی تأثرت بمدخل ومنه جیه کرت لوين یتضع ان الاداره 
الدیمقراطیه المشاركه دائما تکون اكثر کفاءه عن الاداره السلطویه . وهذا ما تبناه لیکرت 
فى نظریته الجدیده . هذا بالرغم من أن بیرنز وستوکر Burns & Stalker‏ قد وجدوا 
أنه فى حاله الظروف البيئية الشابته والتکنولوجیا الشابته فان الاداره الميكانيكية 
البیروقراطية هی الافضل : كما أن دراسه فیدلر Fiedler‏ عن القیاده والتی آوضحت ان 
كلما كان العمل بسيط وروتینی فان الاداره السلطوية أفضل ‏ بینما عندما یکون العمل 
معقد نسبیا فالاداره الشارکه أفضل . 

اننا بالقطع قد لاحظنا ان الاعمال التی درسناها كانت بسيطة ( کتابیه ) كما ان 
الظروف البيئية والنکتولوجیا كانت شبه ثابته . 

۸ رنسيس ليكرت والنظرية الجدیده للادار۵ : 

أوضح ليكرت فى البدايه ضروره الاستفاده من نتائج الدراستين السابقتين أعلاه 
وغیرها من الدراسات التى تمت فى الخمسينات . وأشار إلى انه - ولسنوات عديده - 
كان تصور المعلقين والمهتمين بالاداره على ان العلاقات الانسانية الجيده هى عمل مكمل 
لوظيفة الاداره . 

ولقد شعر ليكرت ان هذا الاتجاه إنما يعنى ان اداره العلاقات الانسانية أفضل 
ومتميزه عن الاداره التقليديه وان المدير الذی يتصف بالقياده التى تراعى العاملين 
Employee - Centred °‏ © أفضل ومتميز عن القياده التى تركز على العمل أكثر 
Centred '‏ - 1256 فى تحقيق الانتاجيه الاعلى والفعاليه . لم تكن هناك قناعه من 
جانب ليكرت بأن مدخل العلاقات الإنسانية متميز عن مدخل الاداره التقليديه » بمعنى ان 


المدير الذى يهتم بالعاملين افضل من المدير الذى يهتم بدرجه اكبر بالعمل فى تحقيق 





1ت 


م م 





.سا ا ا ا. ا ۳۰۵" I‏ 
الكفاءه الانتاجيه ‏ وکانت وجهه نظره تترکز حول ضروره تغيير الاساس الفکری التعلق 
بالنظره الى الاداره . هذا یتطلب بضروره تغییر النظره التقلیدیه للعلاقات الانسانية من | 
أنها ملء للفرا غ الذی ترکته الاداره العلمیه . هذه النظره التقلیدیه التی تعتقد ان مدخل 
الادراه الكلاسيكية أو البيروقراطية يوفر الرشد والعقلانية فى توزیم الانشطة والوظائف 
داخل التنظیم , بينما افکار العلاقات الانسانية مناسبة للتطبيق فقط على مستوی 
الجموعات الصفیره . هذه النظره قد آبعدت انتباه الاداره عن الوضوعات الهامه 
والمؤثره على فعالیه التنظيم مثل الدافعیه والرضاء عن العمل . 


ما هى - اذن - الاسس والافتراضات التى تبنى عليها نظرية ليكرت للاداره ؟ 

(۱) النظر الى التنظيم من اسفل لاعلی وان يبدأ التفكير من المجموعه الاوليه 
للعمل لذا يجب تكوين مجموعات عمل تبداً بأربعه من الافراد . 

(۲) يتم التنسيق بين هذه الجموعات عن طريق ما اطلق علیهم دبابيس الاتصال 
Linking pins '‏ وهم الافراد المنضميين الى عضوية أكثر من مجموعه 

(۳) وبالتالى فإن المجموعات توصف بأنها متداخله رأسيا وافقيا حيث عضويه 


بعض الافراد ومسئولياتهم المزدوجه SY‏ من مجموعه 


- ۱۱۷ - 





شکل رقم (۱۱) تتظیم دیابیس الاتصال 


" Linkings Pins Organization ° 


)£( اتصالات مستمره ذات اتجاهات متعدده افقیه ورأسیه ولیس فقط من أعلى 
إلى اسفل كما فى التنظیم البیروقراطی الیکانیکی . هذه الاتصالات سوف تتحقق عن 
طریق الشرف الذی يرأس مجموعه وهو ایضا عضو فى مجموعه اخری من اللاحظین 
وفکذا . 
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)0( هذا يؤدى الى توافر العلومات وسرعه انتقالها لجمیع اطراف التنظیم , ولا 
شك ان هذا يؤدى الى تقلیل شعور الاغتراب الاجتماعی لدی الافراد حيث ان القرارات 
تتم بعد الاستشاره او الشارکه . 

وبالرغم من أنه من الممكن أن يقال أن اعمال ليكرت ونظریته العدله للتنظیم قد 
جات لتعمل کوصله کویری بين الفكر التقليدى لمدرسة العلاقات الانسانية والافكار 
الحديثة التى ينادى بها المؤيدين للتطوير التنظيمى] 106161012617 Organizational‏ 
لكن - وكما سبق ان أوضحنا فى بدايه دراستنا - فإن هناك بعض الانتقادات التى 
وجهت الى نظرية ليكرت نوجزها فيما يلى : 

)۱( ان النظرية قد افترضت التجانس ووحده الاهداف بين جمیع اعضاء التنظيم. 

(۲) لم یتعرض لاثر التکنولوجیا الستخدمه والتی احیانا تمنم أو تجعل من 
الصعب تطبیق نظام جماعه العمل فى کثیر من التنظیمات . 

(۲) لم يتم الاشاره الى تأثیر الظروف الوقفیه والبینه . 


(4) وكذلك تجاهلت اثر طبيعة العمل على نجاح النظرية . 
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الدافعية واستيراتيجية الادارة 


1/4 هقدهه : 


یهدف هذا الفصل إلى تحدید التفسیرات العدیده التی وجدت فى التراث فى 
محاوله لشرح السلوك الانسانی فى النظمات . والریط بين بعض الوضوعات التی 
تناولتها الوحدات السابقه وطرق الاداره الحالیه ومفهوم العمال فیما یحفزهم للعمل. 

ویتعرض للحوافز الماليه وکیف ان علماء الاجتماع آوجدوا علاقه بینها وبين مفهوم 
الفعل الوّدی للتصرف فى عم الاجتمام . كما توضع دور هذه الحوافز فى 
التنظیمات العاصره خاصه بين العمال الاقل مهاره كما يهدف إلى . توضیع اهمية 
الاهتمام بالاطار الرجعی أو الوقفية فى دراسة السلوك الانسانی . الافتراضات 
الختلفه التی يتم على اساسها أختيار استراتيجية الدافعیه من جانب | لاداره . 

* الطبیعه الاساسیه لنظریةالتوقم والتی تجد التأیید من علماء الاجتماع وكذلك 

العلماء السیکولوچیین النین یعتبرونها بدیلا لبعض التفسیرات الطبیه وا لاتسانیه 


النفسیه الفیر علمیه . 


* كما تمثل مدخل لتشخيص وتحلیل الدوافع زالسلوك الانسانی . 
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۹ اعادة اکتشاف الحوافز امالیه : 


فى الوحدات الدراسیه السابقه - الرابعه و الخامسه و السادسه — ظهرت بعض 
الدلائل التى توضع ان تصرفات وسلوك الافراد داخل التنظیم لا تسیر وفقا لافتراضات 
النظره التقلیدیه والتی تنص على ان هناك الطریقه الوحیده المثلى . فمثلا عند محاولة 
التعرف على الاسباب التی تدفع الافراد للعمل . كانت هناك العدید من الاسباب , الامر 
الذی یوضع آن دوافعهم العمل لیست بسیطه وانما هی معقده وکثیره. LAS‏ یتضی آیضا 
ان الدافعیه ليست فقط فى العقاب والثواب لضمان الطاعه وان العمال لهم حاجات 
ورغبات کثیره . وأن الاداره تستطیم الوصول الى نتائج افضل اذا استطاعت ووجدت 
لدیها الفرصه لاشبا ع هذه الحاجات والرغبات . كذلك أتضح ان العمل ليس له مفهوم أو 
معنی واحد عند جميع الافراد ولکن له معانی عدیده اجتماعیه وفنیه . و ان الدیر الفعال 
- كما تعلمنا - هو الذی يستطيع الحافظه على التوازن داخل النظام الاجتماعی 
للتنظيم وتحقیق الاهداف الاقتصادبه والریحیه . 
فى دراسة قام بها جولد ثورب وآخرین )1968( Goldthorpe ۰:۲ al‏ فى الملکه 
التحده آوضحت ان آفراد ا .را سه من العمال الیدویون (-ديمى ونصف مهرة) والذی 
یتقاضون أجورا عالیه ویقومون بأعمال یدویه بسيطه یظهرون درجه عالیه من الولاء 
لاعمالهم وتنظیماتهم وذلك بالرغم من أن: 
١‏ - عدد قلیل من العمال منضمون لجماعات العمل . 
sue - ۲‏ قلیل (واحد من خمسه) له أنشطه اجتماعیه آخری مع زملاژه فى العمل 


خارج نطاق العمل . 


۳ - بالرغم من أن ٠٠‏ / منهم منضمون لعضوية النقابات OS‏ 
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اهتماماتهم تجاه النقابات محدوده جدا (واحد من خمسین یحضر اجتماعات النقابه 
بشکل منتظم) . 

هذه النتائج قد أثارت الدهشه من جانب العدید من العلماء والمفكرين ۰ خاصه 
هؤلاء الذين يعتقدون فى أهمية العمل وهؤلاء أيضا الذین یعتقدون بولاء العمال للنقایات. 
والذى يهمنا فى هذه الدراسه أن نوضح ان الاسباب التى ذكرها هؤلاء العمال والتى 
جعلتهم راضون عن أعمالهم وتنظيمهم تتلخص فى الاجور العاليه والمضمونه وأن الرضاء 
عن العمل وعن التنظيم يرتبط - فى ذهن الممال - بمقدرتهم على توفير الجانب 
الاقتصادى المتمثل فى الاجور المرتفعه والمضمونه . 

كما اوضحت الدراسه ان غالبية العمال (40/) رغبوا فى الاستمرار فى اعمالهم 
نتجه للدوافع الماديه المتمثله بدرجه اساسيه فى الاجور ثم الاستقرار والامن الوظيفى . 

هذه الدراسه تعتبر احدى العلامات الهامه فى دراسة علم الاجتماع الصناعى . 
فلقد تحدت نتائجها المفاهيم والمعارف المكتسبه من نظرية العلاقات الانسانيه وكذلك 
النتائج الخاصه بالدراسات السیکولوجیه والتى جعلت الدوافع الماديه آخر قائمه العوامل 
المؤدية الى الرضاء الوظيفى. بل أكثر من هذا . فقد طورت هذه الدراسه المفاهيم 
والاسس الخاصه بالنظريات الموقفيه . السؤال الآن هو : كيف طورت دراسة جولد ثورب 
مفاهيم النظريه الموقفيه ؟ 

الاجابه تكمن فى قيام دراسة جولد ثورب باتباع مدخل جديد لقياس وفهم 
اتجاهات العمال وسلوكهم يراعى توقعاتهم عن الموقف . هذا المدخل يعتمد على المدخل 
المستخدم فى ple‏ الاجتماع ويطلق عليه “Social Action"‏ . وسوف يناقش هذا 
المدخل وكذلك اتجاهات العمال للعمل فى الفصل القادم .نلاحظ اذن فى الوقت الذى 
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وكذلك الدراسات التی اعدها العلماء الامریکیین مثل ماکجروجر ( مجموعه میتشیجان ) 
فان دراسة جولد ثورب قد اثبتت مره آخری أن : أفتراض الرجل الاقتصادی مازال 
قائما . ینبفی ان نشیر هنا الى اننا نرغب من الدارس التعرف على هذه النتائح 
وعلاقتها بحوافز وسلوك الفرد فى العمل . وكذلك ملاحظة - على درجة الخصوص - 
Stal‏ من ile‏ جواد ثورب وزملاءه على ضرورة معرفة تاثير توقعات العمال عن العمل 
على اتجاهاتهم وسلوكهم . 

The Notion of "Context" : lad! مفهوم‎ 6 


لا شك ان النتائج التی توصل إليها جواد ثورب وزملاؤه تشير الشك لدینا فى 
النتائج التی تعلمناها من تأثیر جماعات العمل وكذلك تطبیقات السیکولوجیه الانسانیه 
فى مجال التنظیم . كيف یمکن ان نقسر الاختلاف بين كل هذه النتائج التی فى هذه 
الوحده والوحدات السابقه لها ؟ 

فى الحقيقه - الامر ليس صعبا كما یظهر لنا . الحقیقه ان کل هذه النتائج 
كانت لدراسات فى مواقف تنظیمیه مختلفه . وبالتالی فان هذه الدراسات ليست 
للمقارنه . ففی العاده کل دراسه أو بحث یقوم لاثبات صحه آوعدم صحة بعض 
الافتراضات . وهناك حدود قیود على امكانية تعمیم نتائج ای دراسه مستقله . وفوق کل 
ذلك فان الاطارات Contexts‏ الخاصه بکل دراسه يجب ان نتعرف علیها وان 

لنتدارس معا هذا البحث الذی قام به دانیال Danial‏ وورد بکتاپ شایلد 


Child, 3‏ لنتفهم ما هو القصود بالاطار ؟ آوضح دانیال أن اتفاقات الانتاجیه 
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EEE 
, اتجه فيه غالبية العلماء الاجتماعيين الى تقبل نتائج هاثورن والدراسات اللاحقه لهاء‎ 





۱ 
| 
| 
۱ 
| 


س ج ج ج ج ججج جص چ ڪڪ 
التى تمت فى المملكه المتحده فى أواخرالستينات - كانت تدور أساسا حول موضوع | 
الاجور وكيفية حسابها » ولم تناقش اى موضوع آخر غير الاجور . وقد تم التوصل الى 
أتفاق بشأنها بعد موافقة جميع الاطراف بما فيهم ممثلى النقابات العماليه . قام دانيال | 
بعد تسعة شهور بسؤال العمال Loc‏ اذا کانوا مازالوا راضون عن هذا الاتفاق الذى تم 
(وطبق فعلا) « والاسباب وراء هذا الرضاء ؟ ماذا وجد دانیال ؟ وجد دانیال انه بالرغم 
من ان الاتفاق كان حول الاجور وقد تم تنفيذه فعلا . فان تلثى العمال ذکروا ان 
الرضاء عن العمل وزيادة اهتمامهم بالعمل هى الاسباب. وأن ثلث العمال فقط من الذين 
تأثروا بالاتفاق فى شكل زيادة دخولهم ۰ ذكروا ان هذه الزياده فى الدخول هی الشيء 
الوحيد الهام والمرضى فى الاتفاق . مامعنى هذه النتائج ؟ 


| 
| 


لاشك ان توضیع هذا الغموض يرجم الى الاطار “Context”‏ . كيف ؟ فى 
أثناء الفاوضات كانت النقطه الاساسيه للحوار هی الاجور . ولقد توصل ممثلی 
النقابات - الذين يمون الصالح الاقتصادیه للعمال الى تحقیق اقصی مایمکن للعمال 
فى شکل عائد اقتصادی ولکن بعد أن تم الاتفاق وتم تطبیقه فعلا فأن النتانج الرسمیه 
للاتفاق أصبحت مضمونه . ماذا كان الهم بعد ذلك ؟ 
اوضح دانیال ان التغییرات التی حدثت نتيجة للإتفاق فى علاقات العمل 
والانشطه الیومیه أصبحت هی الاهم . قد حدث مراجعة للآولويات عندما اصبحت النقطه 
المرجعيه هى علاقات العمل ولیس علاقات الفاوضات »اى ان التغییر بدا فى آتجاه 
الاسیاب الودیه للرضاء ولیس زیاده الدخل وکمثال على الاطار أو النقطة المرجعية . 


اوضح دانیال أنه بسوال العامل عما الذی یجنبه للعمل ؟ ستکون الاجايه هی : .. 
الامان - الاجور - الکانه . ویسژال العامل عن العوامل التی تجعله راضی عن عمله؟ 








ستکون الاجابه هی : امكانية استخدام خبراتی والاستفاده من تعلیمی . ویسال العامل 
عن العوامل التی تدفعه الى البحث عن عمل فى مکان آخر ؟ ستکون الاجابه هی : 
فرصه للترقی لمكانة ومرکز أعلى 

لاحظ أن أسباب اختیار العمل تحکمها بدرجه کبیره عوامل اقتصادیه آما آسباب 
الرضاء أو الرغبه فى ترك العمل تحکمها عوامل اخری ومعاییر اخری . وأن الاطار أو 
النقطه الرجعیه فى آختیار الفرد للعمل تختلف عن رضاءه عن العمل / او الرغبه فى 
ترکه فیما بعد . وأن الاطار هو العاییر التی تؤثر على دوافع الافراد . الخطاً - الذی 
یقع - فيه الناس هو افتراض old‏ هذه العاییر أو الاطار فى كل الراحل أو الواقف 
التی تقابل الفرد . وهذا غير سلیم لاننا نفترض انه یهتم بنفس الحاجات ؛ وبنفس 
الدرجه . لذلك فانه اذا أردنا ان نتعرف على دوافع العامل يجب ان ننظر الى الحاجات 

التی یاتی بها الى التنظیم كنتيجه لتجاربه وخبراته الاجتماعیه خارج العمل . 


ولقد انتقد دانیال نظرية سلم الحاجات لاسلو واعتبرها غير حقيقيه لانها 
افترضت ان الحاجات توجد فى سلم تصاعدی . كما اشار الى ان نظرية العاملین قد 
وقعت فى نفس الخطاً حيث افترضت ان کل الناس ترید دائما توسیم وأثراء داثرة 
اعمالهم . التساژل الآن : هل الحوافز الماليه مازالت قائمه فى التطبیق العملی ؟ 

مازالت الحوافز الماليه - باتواعها الختلفه - تعتبر من الاستراتیجیات الادارية 
الستخدمه للسیطره على قوة العمل . بل ان كثير من المديرين المعاصرين یعتبرونها من 
أكثر الاستراتیجیات فعالية فى ضمان فعالية العنصر البشری فى الصناعه . ولکنه 
لایجب ان تکون هذه الحوافز هی الاستراتیجیه الوحيدة التی تعتمد علیها الاداره . كما 
يجب ان تکون هناك دراسه ومفاضله بين انوا ع الحوافز امالیه المختلفه واختیار الانسب 
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والذی یجد رضی وقبول من جانب من يطبق علیهم النظام . 

ويتبغى ان نشیر Ua‏ الى أن الحوافز الالیه تشتمل ایضا على حوافز طویله 
الاجل مثل خطة سکانلون ٫المشاركه‏ فى الارباح . هذه الخطط الحافزیه طويلة الاجل 
تساعد على تنمية روح الته‌اون والولاء والانتماء للتنظیم فى الاجل الطویل « ولاشك انها 
اذا استخدمت تحقق نتائج اقتصادية طيبة للتنظیم . وقد یفسر ذلك الرغبه فى مشارکه 
العاملین فى الارباح فى الجتمعات التقدمه التی تأتی اساسا من جانب الاداره ولیس 
من جانب النقایات » ذلك أن النقابات تری فى هذه الانظمه محاوله من جانب الاداره 
لتقلیل ولاء العمال للنقابات . هذه قضایا يجب ان تحسم حتی تحقق الاستراتيجية 
الطبقه الاهداف الطلوبه منها. 

9 ااستر اتیجبه الداقعبه والمواقف التنظيمية : 

یتضع لنا من دراستنا حتی الان ان هناك بدائل استراتیجیه دافعیه متعدده آمام 
الاداره . وان ظهور استراتيجية تلو آستراتیجیه اخری لایعنی ان الاستراتیجیه السابقه 
علیها قد انتهت ولم تعد تطبق . فمثلا استراتیجیه العلاقات الانسانیه لم تلفی 
استراتیجیه الحوافز الالیه التى اعتمدت علیها الاداره العلمیه » كما ان النظریه الوقفیه 
لم تلفی استراتيجية العلا نات الانسانیه . والافضل ان ننظر الى کل مدخل من هذه 
المداخل على انه نظریه جز: به. وان کل نظریه ترکز على جانب واحد من العلاقه بين 
العمل والعامل « والعلاقه ب العامل وصاحب العمل . العلاقه بين الاجور والعمل . وان 
JS‏ نظریه من هذه النظریات توضح جزء من مجموعة العلاقات العقده التی تحکم تنظیم 
العمل . 


ولاشك ان الاداره تفضل اختیار الاستراتیجیه الدافعیه التی تحقق النتائج التی 
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تسعی الیها . فمثلا نجد الاداره فى مصنع للسیارات تطبق الحوافز الماليه طالا انها 
تحقق اهدافها . بینما فى محل السویر مارکت قد نجد ان الاستراتیجیه الستخدمه 
تعتمد على مفاهیم العلاقات الانسانیه وهکذا . لاشك ان الاسباب وراء التطبیق فى کل 
حاله تتعدد وتختلف . لذا فمن الفضل بدلا من النظر الى الدافعیه کتطور تاریخی او 
آنها تتحدد بعوامل معینه مثل التکنولوجیا . ان ننظر للاستراتیجیات الادارية الختلفه 
على انها تقوم على افتراضات مختلفه عن الدوافع وطبيعة الفرد . 

ما نود ان نرکز عليه هو ان الاداره لديها تصور معین عن الافراد الذین یعملون 
معها . وعلی ضوء هذا التصور تيدأ الفاضله وا لاختیار بين البدائل الاستراتیجیه 
الختلفه . اذن الاستراتیجیات الدافعیه المختلفه ليست تطور تاریخی انما هی ولیده 
اختلاف وجهة النظر الاداریه الى الفرد والدوافم التى تحفزه للعمل . السؤال الذی یظهر 
الان هو : 

ماهی الافتراضات التی تتبناها الاداره عن الدوافع وطبيعة الافراد والتی تحکم 

تصرفها الخاص باختیار استراتيجية دافعية معینه ؟ 


للاجابه على هذا التساوّل يجب ان نستعرض الدراسه التی قام بها ادجار شين 
Edgar Schein, 1981)‏ ( . 


توصل شين من دراسته للممارسات الاداریه حتی فترة السیمینات الى ان هناك 


| ثلاثة افتراضات رئيسيه عن الفرد العامل . هذه الافتراضات هی : 


Rational or Economic Man : الرجل الاقتصادی‎ * 


Social Man : الرجل الاجتماعی‎ ۴ 
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* الرجل الذی یسعی الى تحقیق الذات. Self- Actualiztion Man‏ 


الافتراضات الرئیسیه عن الفرد 


الافتراض استراتيجية الاداره ‏ العلماء والکتاب 


فردريك تیلور 





الرجل الاقتصادی الرشید الاداره‌العلمیه 








الرجل الاجتماعی العلاقات الانسانیه اون هايؤق رن لكرت 










الرجل الذی يسعى الى تحقیق | اثراء الوظیفه وتوسیعها دوجلاس ما کجروجر وهیرزیر ج 


الذات 


5 فاذا اعتقدت الاداره ان الافراد دوافعهم مادیه فانها سوف تقوم بأستخدام 


استراتيجية تتبع خصائص استراتيجية الاداره العلمیه . الا وهی الحوافز الماليه . 

ol, lily *‏ الاداره ان الافراد دوافعهم اجتماعیه fis‏ حاجات الحب والانتماء 
فانها سوف تقوم باستخدام استرتيجية تتبم خصائص استراتيجية العلاقات الانسانیه. 
تستخدم استراتیجیه توسیم وتفنية الوظائف . 

غير ان شين کعالم من علماء السیکولوجیه - مدرکا للاختلافات الفردیه وأهميتها 
قد أوضح أن : حاجات الافراد وماسوف يقدمه التنظیم من استراتیجیات لتحقيق 
رضاءهم سوف تختلف من وقت لاخر ومن مكان لاخر تبعا للمواقف الفرديه . لقد وضع 
شين نموذج رابع للافتراض حول الافراد وهو : الرجل المعقد Complex Man‏ . 
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وكذلك حاجات العاملین قبل اختیار الاستراتیجیه الدافعیه . إذن فى النظمات الكبيره 
عندما تقوم الاداره باتبا ع استراتيجية معینه للدوافع قد تکون غير مرضیه لجمیع 
الافراد . من هنا الخطوره التی تظهر والتی ممکن ان تزید من حدة الصراع التنظیمی 
والشکله الاکبر عندما یختلف المديرون Lend‏ بینهم عن افتراضاتهم عن القوی العامله 
عندئذ يحدث الصرا م بين الدیرین انفسهم. لذا فقد یکون من الفضل ان تتبع الاداره 
خلیط من الاستراتیجیات لیتناسب مع طبيعة الافراد وطبيعة الانشطه داخل التنظیم 
الواحد . التنظیم الصناعی مثلا ممکن ان يطبق خلیط من استراتیجیات الاداره العلمیه 
والعلاقات الانسانیه لعمال الانتاج بینما يستخدم استراتیجیه اثراء الوظیفه المهندسين 
المهنيين والجموعه الاداریه. 

فى العرض السابق لم نجد اهتماما کافیا بمعرفة ردود فعل العمال لاستراتيجية 
الدافعیه العینه . فى حين ان العمال قادرون على اتخاذ القرارات والاختیار من بين 
البدائل وهم غالبا مایفعلون . هذا ما دفع اصحاب نظریات التوقع للتاکید على ان هذا 
الجانب من النظریه الدافعیه لم یستوفی حقه من الدراسه بعد. سوف نتعرض فى هذا 
الجزء التبقی من هذه الوحده الى نظرية التوقم. 

Expectancy Theory : نظرية الثوقع‎ 64 


یوک اصحاب نظریه التوقع على الحقیقه الاساسیه الخاصه بان الافراد یقومون 
بعمل إختيارات للسلوك الخاص بهم. وان هذه الاختیارات تتاثر بكيفية رؤيتهم لنتيجة 


السلوك واذا كان نو قیمه أم لا لذلك حتى نستطیم ان نتفهم كيف یتصرف الفرد ویأتی 
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سلوکا معینا؟ وکیف یمکن تشجیعه وحفزه على العمل ؟ يجب علینا اولا ان نتفهم عملية 

الاختیار التی یقوم بها. 
الفرد يقوم بإختيار السلوك الذى سوف يتبعه ویتم ذلك بناء على تقدیره لنتيجة 

هذا السلوك وقيمتها بالنسبه له . هذا الاتجاه فى استراتيجيات الدوافع قد حدد أريعة | 

فروض حول اسباب تصرف الافراد داخل التنظیم. | 

آولاً : السلوك الفردی یتحدد بناء على مزیج من القوی بعضها من داخل الفرد نفسه 
والاخر من البيئه الحیطه . لذلك فان الافراد التشابهون یتصرفون بطریقه 
مختلفه فى الواقف البيئية الغیر متشابهة . كما أن الافراد الغیر متشایهون 
یتصرفون بطريقة مختلفة فى الظروف البينية التشابهة. 

Lot‏ : الافراد یتخنون قرارات لتحدید السلوك الذی یتبعونه داخل التنظیم . وذلك 
بالرغم من وجود بعض القیود على تصرفاتهم داخل التنظیم . لذا فان القرارات 
الخاصه بكم ينتج الفرد ؟ جوده الانتاج ... الخ نتحدد بواسطه القرارات 
الفردیه. 

ثالثاً: الافراد الختلفین لهم حاجات ورغبات مختلفه ویرغبون فى تحقیق اهداف 

رابعاً : اتخاذ القرارات الفردیه من بين عدة بدائل للسلوك مبنی على ادراك 
الافراد(تصورهم /توقعهم) بأن السلوك المعين سوف یزدی الى تحقیق نتائج 
مرغوبه . ای انهم یختارون السلوك الذی یتوقعون أن یحقق ما یریدون ویترکون 
السلوك الذی لایحقق هذا . 


من الواضح آمامنا الان ان نظریه التوقع تبحث عن الاسباب قبل التصرف العین 


ا 


وبالتالی فمن الضروره أن نتفهم آن: 
(۱) الفرد یتصرف بطريقة معینه لادراکه انها تحقق نتائج معینه (قیمه معینه) . 
(۲) القیمه تتحدد بناء على حاجات الفرد وادراکاته وبالتالی فان النتانج تکون 
ذات قیم مختلفه طبقاً للفرد ۱ 
(۳) الفرد لديه تصور وادراك عن صعوية او سهولة تحقیق وتتفیذ التصرف 
الرغوب . لهذا فانه مثلا حتی تکون سیاسه الحوافز الجیده - فى ضوء 
النظریه الخاصه بالتوقم - يجب ان تحقق الشروط التالیه: 
(۲) الفرد یعتقد أن هذا الناتج نو قيمه ایجابیه له . 
(۳) الفرد یعتقد أنه قادر على الاداء بالستوی الطلوب . 
وبالتالى فأن الحوافز تمثل قوی دافعه للفرد لبذل الجهد . ولكن الامر لیس فقط 
حوافز ولکن القدره Ability‏ والتی تعکس مستویات الهاره والتدریب . وایضا الطاقه 
Capacity‏ ايضا عامل هام فى سیاسات واستراتیجیات الحوافز . هذا بالاضافه الى 
عملية التغذیه الرتده التى یقوم بها الفرد لتقییم النتائج الحققه من السلوك المعين . 
" ان قيام الفرد بتقییم النتائج التى يحصل عیها من جراء اتباع سلوك معین 
ومدی تحقیقها لتوقعاته السبقه سوف يوثر على كيفية ادراکه واستقباله لواقف 
متشابهه فى الستقبل . 
يضاف الى ذلك طبيعة المكافآت التی سوف یتحصل عليها الفرد من اداء العمل 
بالمستوى المطلوب يجب ان تراعى . 


- ۱۳۲ — 


وتتمثل هذه الکافات فى نوعین : 

Extrinsic Rewards : مكافآت خارجیه‎ )۱( 

والتی یمکن تحقیقها من البیثه , مثلا : من جانب الشرفین » من الزملاء او نظام 

Intrinsic Rewards : مکافات داخلیه‎ )۲( 

والتی تأتى من داخل الفرد نفسه . ای ان الرضاء یأتی فقط من آداء العمل فى 
حد GIS‏ 

السؤال الآن : كيف یمکن الاستفاده - اذن - من تطبیق نظرية التوقع فى 
وضع نظام او هیکل الکافات فى التنظیم ؟ 

4 تطبیق نظرية النوقع ونظام امکافات 


الکافأت الحتمله التی يمكن ان توفرها البيئة . ذلك ان السلوك الفردی هو ناتج قوی 
داخل التنظیم وداخل البيئة المحيطه . هذا یتطلب اتبا ‏ الخطوات التالیه: 


(۱) يجب معرفة ماذا يهدف الافراد من العمل . 
(۲) يجب على الاداره تحدید انوا ع السلوك الطلوبه . 

مثلا تحدید ما هو القصود بأداء جید .. اذن يجب تحدید مقاييس لهذا" 
(۳) يجب ان يكون الستوی المطلوب من المکن تحقيقه. 


)٤(‏ الترابط بين الناتج المرغوب والاداء المرغوب . فإذا كان الفرد يعطى قيم اكبر 
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للمكافات الخارجیه فان على الاداره ان تبنی نظام للمكافآت یحقق هذا 
النوع من المكافآت . 
)0( قيام الاداره بدراسة وتحليل نظام المكافآت الموضوع والتأكد من عدم تعارضه 
)1( التفییرات فى نظام المكافأت يجب ان تکون کبیره وکافیه لدفع ولتحفیز 
السلوك الناسب. 
(۷) المراجعه الستمره لانظمة الکافات للتاکد من عدالتها. 
64 خلاصه : 
لقد مت نظرية التوقع محاولة جزئيه لتفهم السلوك الانسانى وقد ركزت على 
اهمية التغذیه المرتده . كما ان النظريات التى عرضناها فى الثلاث وحدات الاخيره تعتبر 
ايضا تحليلات جزئيه . هذه التحليلات جزئيه لانها نظرت الى المشاكل التنظيميه 
وتتاولتها من وجهات نظر معينه , واحيانا كان التحليل على مستوى الفرد واحيانا 
الجماعه . لذا فان هناك بعض المخاوف من اعتماد استراتیجیات الاداره على هذه 
التحليلات . لكنه فى رأينا الشخصى أن التحليل والتشخيص الجيد للمواقف من خلال 
الاطار المرجعى للنظريات الموقفيه من المحتمل ان يجعل امام المدير العصری فرص 
افضل لاختيار الاستراتيجيات الناسبه لدفع وتحفيز العاملين للعمل من المديرين الذين 


سبقوه فى عالم الاداره والتنظيمات . 
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الجز ءالثالث 


علاقات العمل :الصراع والتغيير 








الفصل الماشر : pine‏ العمل وتطوره . 

الفصل المادی عشر : الفرد والتنظيم الحديث . 

الفصل الثانی عشر : علاقات العمل : التعاون - الصرام 
والتغییر فى البنیان التنظیمی . 
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معنی العمل وتطوره 
۰ مهقدهه : 


العمل Work‏ هو الکان الذی ینقابل فيه الفرد والتنظیم , وهو الحور الاساسی 
لهذه الوحدة الدراسية . هذه الوحدة - انن - تتناول بالشرح لکان العمل فى الجتمم 
التنظیمی العاصر . 

العمل یعنی اکثر من نفقة وجهد یبنل من جانب الفرد فى سبیل الحصول على 
عائد مادی . فعلی الستوی القومی العمل هو العنی الحقیقی للمجتمم . العمل ضروری 
لانتاج السلم والخدمات والتی على ضونها یتحقق نظام التبادل الاقتصادی . كما ان 
طبيعة العمل وكيفية تنظیمه والسيطرة او الرقابة عليه تزثر بدرجة كبيرة على هیکل 
وحضارة کل مجتمع . 

وعلی مستوی الافراد والجماعات فان العمل pal‏ جزء فى حياة الانسان وذاته 
وکینونته ( 1951 10۵065 [ (Everett‏ . 

۰ التفاعل بين ال تمل والجتمع : 

العمل يحدد ذاتنا فى الجتمم . مكانتنا » نمط حیاتنا ومستوی معيشتنا . وکما 
أوضحنا فى الفصل الأول "العمل يحدد كل وجودنا" . وفى نفس الوقت فان هناك تفاعل 
بين العمل ويين المجتمع بقية أوجه حياتنا . فينما العمل يحدد نمطنا فى الحياة فان 
المجتمع - الى درجة ملموسة - یوثر على توقعاتنا واتجاهاتنا للعمل . كيف يمكن - اذن 
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کک سیم 
| - ان نرى وان نقيم العمل الشتق من الجتمع ؟ Lilly‏ فإن بيئتنا الاجتماعية والادية 


| تتاثر بعملنا بشکل أو باخر. 





الى حد کبیر فان مقدرتنا على تحدید مکان الفرد فى الجتمع ویناء صورة أو 
تکوین بعض الدلائل أو المؤشرات عن آفکاره ووجهات النظر الخاصة به تتطور وتتکون 
| من خلال معرفتنا للمرکز الذی یشفله فى الجتمم . لذا فإن السؤال الخاص بماذا 
| يعمل الفرد؟ يصبح من الاهمية بمکان فى تحدید استجابتتا واتجاهاتتا نحو الفرد. 
العمل - تاریخیا وتقلیدیا - هو مصدر لتحقیق الذات لکثیر من الافراد وکثیرا ما نجد 
قدیما ان أسماء بعض الافراد قد أقترنت بالعمل نفسه . وهذا یعنی أرتباط الخصائص 
الفردية بالوظائف نفسها . الحداد - الفران - الشماع كلها آسماء آفراد فى الجتمم 
وهی تمثل الوظائف التی یقومون بها . وفی انجلترا Baker « Chandler sas‏ « 
طانص؟ الحداد والفران والشما ع وهی اسماء شائعة الاستخدام فى الجتمم الانجلیزی. 


| 
| 
فى الجتمعات ما بعد الثورة الصناعية وظهور نظام المصنع الحدیث والتطورات 
التکنولوجیه بدأت الوظائف تفقد الخصائص الفردية . وهذا ما يؤدى - من وجهة نظر 
كثير من العلماء الاکادیمیین - الى عدم الرضاء وظاهرة الاغتراب الاجتماعی . فى القرن 
الحالی ارتبط اسم العمل بکل الشاکل الاجتماعية التی نواجهها بکل انواعها Lay‏ فیها 
أيضاً مشكلة عدم الساواة فى الجتمم . * هل هناك - إ:ن علاقة بين أنشطة العمل 


والانشطة الاخرى خارج العمل؟ 


من الوضوعات الهامة التى تهمنا فى دراستنا هو تحديد ماهية العلاقة بين 
أنشطة العمل والانشطة خارج نطاق العمل. هذا التساژل يمثل أهمية كبرى فى دراسة 
وتحليل السلوك الانسانى فى العمل . ويمثل أهمية خاصة للأكاديميين الذين يرغبون فى 
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SER 

دراسة السلوك داخل التنظيمات العاصرة وا لدیرین الذين هم على علاقة بالعمل 

وتواجههم کثیر من الوضوعات التنظيمية الهامة مثل التحفیز والدوافع « المكافات وكيفية 

| الرقابه والسيطرة على قوة العمل . فمثلا فى موضوعات الدافعية دائما تکون المشكلة فى 

تحلیل السلوك الفردی هى معرفة هل مصدر الدوافع موجود فى مکان العمل أو فى 
| الجتمم . وهناك مدخلین يقودان الفکر الاکادیمی فى هذا الجال . 


۰ مداخل تفسیر مصادر السلوك : 





هناك مدخلین یحکمان التفسیر والحل للمشاکل التعلقة بمصادر الدوافم والسلوك 
فى العمل . وهما مدخل الحتمية ومدخل الفعالية : 


المدسخل الاول : الحتمية  Determinism‏ 


هذا المدخل ينص على ان سلوك الفرد والتفییرات الاجتماعية والسياسية ...الخ 
هى ثمرة عوامل لا توجد سلطة للفرد عليها.أى ان العوامل فى الموقف المعين تحدد 
سلوك الافراد وماهم إلا دمى يتحركون تبعا لهذه العوامل » وکثیرا ما نسمع العبارة : أنا 
سوف اعمل كذا اذا الظروف سمحت لى .. 

الدخل الثانى : الفعالية Actionalism‏ 

وهذا الدخل يؤكد على قدرة الفرد على اتخاذ القرارات والاجراءات الفعالة فى 
تحقیق حاجاته ورغباته . هذا الدخل يؤمن بقدرة الافراد على الاختیار فى كل اجزاء 
التنظیم وهو ما تسیر عليه نظریات الوقفیه . 

۰ العمل من منظور تاریخی : 


من Unall‏ ان نعتقد ان العمل یکون له نفس المعنى فى کل الجتمعات على حد 
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سواء . ففی کل مجتمم نجد أن للعمل معنی مختلف عن الجتمعات الاخری . بل اکثر من 
هذا فان معنی العمل سواء للمجتمع أو الفرد من المکن ان یکون ناتجا من محددات 
تاریخیه (Anthony, 1977) «dla,‏ . 

آلان فوکس Alan Fox‏ اوضح هذه الطبيعة النسبية لقيمة ومعنی العمل فى 
دراساته السیسولوجية التی قام بها وتوصل منها إلى أن الفرد لیس لدیه اتجاه للعمل 
فطری أو موروث . الاتجاه للعمل- اذن من وجهة نظر فوکس - هو نتيجة تأثیر الاسرة 
والمؤثرات الاجتماعية الختلفة فى الجتمع الاکبر. وبالتالی فان اتجاه الفردللعمل وماذا 
يتوقع أو ماذا يريد منه يتم تحدیده وتعلیمه واکتسابه بواسطة الجتمم. وهکذا نجد أن 
الادیان والدارس والجامصات تحاول - فى الجتمع المعين - ان تتمی وتشجم بعض 
الاتجاهات العینه للعمل وترفض ونقاوم بعض الاتجاهات الاخری التى لا ترغب فیها. 

لا یعنی - هذا - أن تکوین اتجاهات الافراد عن العمل أمر متروك للصدفة البحتة 
داخل الجتمع ولکن يرجع الى الجموعة القوية والسيطرة فى الجتمع والتی اطلق علیها 
آنتونی اسم النخبة Elite”‏ والتی تسعی الى تكوين هذا الاتجاه. 

لذلك یمکن القول أن قيم العمل مرتبطة بمجموعة معينة من القیم الثقافية 
اتجاهات الفرد للعمل فانه يجب Gale‏ أن ندرك ان : 

(۱) معنی العمل يمثل مشكلة ثقافية بدرجة أساسية . وان UG‏ تختلف فى 
تحدید وتفسیر دور العمل فى القیم الخاصة بها . 

(۲) اذا اردنا دراسه مفهوم الفرد للعمل فیجب ان لا نعتمد على دراسه خبرة 


الفرد فقط ولكن من الضدوری ان نتفهم أولا آهمیه العمل فى المجتمع . 


ا 


(۳) بينما هناك قيم للعمل أو ما يسمى ايدلوجية للعمل فإنها خاضعة للتحدى. 
هناك بعض القوى أو الاطراف المتصارعة أو المتنافسة داخل المجتمع قد يسعى كل منها 
لفرض قيمة الخاصه عن العمل على مفاهيم وقيم الجماعات الاخرى . ومثال ذلك 
الاختلاف فى قيم العمل بالنسبة للنقابات والادارة فى المجتمعات المتقدمة . وهذا يؤكد 
مره أخرى على مفهوم التعددية فى النظام الاجتماعى داخل التنظيم . 

وهذا يؤكد على مفهوم التعددية داخل المجتمعات والذى أثبتته الدراسات 
السيسولوجية . غير ان دراسة التطور التاريخى لايدلوجيات العمل المختلفة - كما أوضح 
آلان فوكس - توضح ان ايدلوجيات ومعانى العمل - آلان - تقأثر الى حد ملموس بالقيم 
والاتجاهات التی سادت المجتمعات فى الفترات الاولى السابقة . وان معنى العمل فى 
الازمنة المختلفة يعكس الطرق التى تنظم وتدار وتراقب بها المجتمعات . 


٠‏ العمل اداة او وسيلة: 


لقد أوضح فوكس أن كثير من الكتاب والعلماء تقبلوا فكرة أن الحضارات 
القديمة قد أعطت اهتماما قليلا لفكرة أن للعمل قيمة فى حد ذاته Intrinsic”‏ 
على العکس فان النظرة للعمل كانت باعتباره أداة أو وسيلة Instrumental”‏ 
Term‏ وان Laud‏ العمل تظهر نتيجة لاهميته للمجتمع والفرد لتوفير الغذاء والاساسيات 
الضرورية لاستمرار الحياة. وان سيادة هذه الفكرة له بعض الاسس الدينية أو 
الخرافية . بعض هذه الاساطير أيدت الفكرة الخاصة بالطبقية الاجتماعية وأن النخبة 
Elite‏ وهم المفكرين والعظماء - يجب ان يتم خدمتهم بواسطة العبيد. وبالتالى فالعبيد 
يجب أن تقوم بكل الاعمال الضرورية والتى اعتبرت اعمال مهينه وغير كريمة . نحن 
لاترغب - فى هذه الوحدة - الدخول تفصيلا الى التطور التاريخى لايدلوجيات العمل 
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چس 


© 
| والتعرض لاثر الافكار الدينية أو الخرافات والاساطير على تحديد قيم الجتمع والتى 
أثرت بالتالى على العمل . كل ما نرغب فيه هو ان نحدد أن ايدلوجية العمل ومعناه فى 


| مجتمعنا المعاصر یرجم فى جزء منه الى القيم القديمة التى سادت المجتمعات. 
۱ 





Lady‏ رأينا فان النظرة للعمل كانت تتصف بمفهوم الاداة أو الوسيلة' . وهذه 
النظرة مازالت مستمره حتى الان . وهی التی ساعدت کثیر من المفكرين والدیرین على 
الاعتقاد بصحة مفهوم الرجل الاقتصادی . غير ان هذه الفكرة "العمل اداة أو وسيلة" لم 
تستمر بدون مقاومة آو تحدى من جانب العاملين . وكما اوضحنا- سابقا - فان العمال 
يحاولون ان يقللوا من سيطرة الادارة وأصحاب الاعمال . وكثيرا من التغيرات الثقافية 
التى بدأت تحدث فى المجتمعات - خاصة الولايات المتحدة الامريكية - والتى بدأت 
تتحدى فكرة العمل كوسيلة أو أداة . وبدأت تظهر قيم ثقافية تتحدى سيطرة قيم 
'الانضباط' والتى نشأت من مفهوم العمل كأداة ويؤكد هذا ميلز Mills‏ عندما يذكرنا 
بانه بينما القيمة الاداتية أو الوسيلة للعمل لها تاريخ وماضى طويل منذ قديم العصور 
فأنه يوجد داخل المجتمع ۰ مجموعه من القيم الاخرى التى تؤكد على ان العمل ممكن ان 
يكون له معنى ودلاله فى حد ذاته وذلك فى حالة توافر بعض الظروف. 


۰ العمل ذو قيمة فى حد ذاته: 


هذه النظرة تتعادل مع النظرة للاعمال الحرفية . حيث يكون العمل ذى قيمة ومعنى 
للافراد ويرغبون فى القيام به. وان قيمة العمل تتوقف على درجة الجهد والمهارة التى 
يبذلها العامل الفرد فى ادائه وتاثیر صفاته الفردية على ذلك العمل . وبالتالی فان الوقت 
الذی یقضیه العامل داخل العمل كنشاط هو وقت ممتع ومرغوب فيه. اذن لا يوجد فصل 
بين انشطة العمل وانشطة خارج العمل التى قد تكون موجهه الى راحة الفرد ومتعته . 
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SSS...) 
هذه النظرة تری ان العمل عندئذ لن یژدی الى شعور العامل بالاغتراب الاجتماعی أو‎ | 


| الاتعزالية . 


وقد يبدو تحقیق صورة الحرفیه للعمل مره اخری عملية بالغة التعقید . لکننا نری 
ان هذه الصورة للعمل يجب ان تکون هدف لكل من العمال واصحاب الاعمال لتحقیق | 
اهدافهم التى يسعون اليها. لهذا نجد ان اعادة تصميم الوظائف لتوسيعها واثر اتهاهى | 
محاولة للوصول الى وضع افضل وتصور أحسن لقيمة العمل ومعناه . وان فلسقة ان 
العمل يصبح فى حد ذاته ممتعا ويوفر التحدى الذى يسعى اليه الافراد (تحقيق الذات) 
سوف يؤدى الى ولاء وانتماء اكبر من جانب العمال لاصحاب الاعمال . 


هكذا نجد ان النظرة التاريخية للعمل - بصورتها المختصرة - تمكننا من التعرف 
على الجنور التى نشأت واعتمدت عليها نظريات الدافعية المختلفة . والافتراضات التى 
صاحبت كل منها عن طبيعة دوافع وحاجات الافراد. مثلا نشأة افتراض الرجل 
الاقتصادى الرشيد وكذلك تحقيق الذات تعكس- لا جدال - قيم وأفكار تاريخية تتراوح 
بين النظر للعمل على انه اداة أو أنه معنى فى حد ذاته غير ان هذا يؤكد - أيضا - على 
صعوبة تفيير الاتجاهات المتعلقة بالعمل . وهذه القضية تواجه المنظمات الحديثة 


والمعاصرة. 
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الفصل الحادی عشر 
الفرد والتنظيم الحدیث 
۱ مقدهه : 
أوضحت الدراسه التی قمنا بها حتی الان أن هناك مفهومین أو معنيين متداخلین 


للعمل . العنی الاول : العمل کتعبیر عن طموحات الفرد . والعنی الثانى : العمل 
کوسیله للمعيشه فى اجواء وظروف غالبا ما تکون غير سعیده أو إنعزاليه . التسلول 
الخاص بماذا یکون معنی العمل والی أى مدی يجب أو - ريما - يعاد تصمیمه ليسمح 
بالتطور الکامل للطموحات الفردیه ما یزال هو الفتاح الاساسی والاکثر آهمیه فى 
الدراسات العاصره . ذلك أن شکل العمل وتصمیمه يصبح الاساس لتحقیق USN‏ س 
والفعالیه للتتظیمات العاصره . فیما یلی عرض لاهم الداخل الستخدمه لدراسه العمل : 
الدخل الکلی للحاجات ومدخل الاتجاهات للعمل . 
Jonah! ۱‏ الکلی للحاجات : The Universal Needs Approach‏ 


فى الفصول السابقه التی تناولنا فيها الدافعیه أو ضحنا طبیعه الهیکل 
الاساسى لنظرية تحقیق الذات حیث !حتیاجات الفرد ممکن ان تمثل وتوضع فى شکل 
هرمی » وتمثل القمه حاجات تحقیق الذات التی لو أتم تحقیقها الفرد فسوف یصبع 
أكثر اطمئنانا وشبعا وبالتالی یستطیم التعبیر عن نفسه بدون عوائق أو قیود .وهذا من 
الحتمل أن یژدی الى احداث نوع من التاثير التعاونی "Synergistic Effect”‏ . ذلك 


د 6 — 





شب وگل راچ الارباح والکافات الناتجه سوف تحقق مصلحه كلا من العامل والدیر || 
فى نفس الوقت . وهذا - بدوره - يؤدى لدرجات اعلی من الرضاء وهکذا على التوالی . 


سایلس وإستراس tl ۱ 1 218 (NAVA)‏ عن سل هام لان : 


(۱) الافراد ترغب فى تحقیق ذاتها . 














: ضورقم ۲۲۱۲ 
۰ (1) الافراد الذين لم يحققوا الرضاء عن العمل ان يصلوا أبداءالى حاله النضج 
it oe‏ تاهيه aid‏ ن انارت er‏ تا عدا they‏ تک 


رلمع!! : lige ۱ Aaa We,‏ ا لعرهمك رید پسیعنه رلمعاا Mh:‏ عاا. Wend‏ 
زياس مالفا ,لین فشلو! فى تحقيق الوضاء عن العمل سوف پد این ا Bla‏ 


وميا جع الل تداس لیا a‏ ال زپ چب ane,‏ رجا esi lil‏ ی ريق اغ لم ره لغا! 


ےار Yu‏ لعفا مه “th‏ له nor‏ ا تراما مال 
رید ید (o o)‏ ا دون عمل هیر “hace‏ ° و م Gait‏ من ان ایا وال حنی 
بد لاا قك ع ١أ‏ غ ا ب > رجا ae‏ حاار 2ت é ALA‏ اهمأ 1 E‏ 11۹ 
> ف اشيرحأجه له ۲ _ 
الا 6 هر 1ه !| Ya.‏ ره بت ۱ بيه 4 پیج اعد oat‏ )لھ غاا ۽ 
1) عدم وجود الاعمال | تحد الى انخفاض الصحه العقلية . 
) )م J‏ لتى فيها re aD‏ إلى ل E‏ سيم 


. )تس الرجباء من العمل والإفتراب شجتب سین 


. ای :و یش‎ mere eee 


۱ 


۱ مه‎ 0 lac, re ا ء.8‎ ^ te ا‎ ١ Pi A 
| ال الى للحاجات هی‎ atl إن اراس الاساسي الذي ام عليه هذا‎ | 5 


حدم ر تنظيم المع می لکن ابا سی فى المجتمع .الذي بشديع lth‏ کل حاجاته | 
نما افتراض ,للا إنوج: لهذا ,التسونج هو العصل هو متعه ا لجع الاساسيم pel‏ + 

ال ا ا 
للفزه أشباعاته الخلفو فان جر asi‏ في العمل فلين زل يتمكس عليه سلبا ومن | 


ثم على التنظيم والمجتمع نفسه . 


N 





نا لواحي areas‏ ات نر مات اه نیج ۳ 
"توقای کیٹ Creche‏ يونت Lilly ache seth‏ عوطت لجنل 
لکد بعشگ بارا این لاتم بای هلقي each pa‏ هن 
الوقت الذى یمیت اشيش نان ا ل EU‏ شاف ن pa‏ لس ره عل 


وجا ا جل ہاچ ا لادی التنظيم ليوز وتا ۱۷ رلبة Hale‏ نآ aby,‏ 2ف انه 
ak‏ ویو لا بعلن Mae tale‏ زیی یو و الول منیب میدق تلهلجت! 


atlas | هش‎ eres’ ا٢ وله ڪه‎ athe} LU Ried latin ad 12 te مد ا | ت ۱ للق ري‎ _ ote: 
حاجات الافراد ليست واحده وبالتالى فماقد يوافق عليه البعض قد برفضه‎ - ١ 


‘Le, wary iad‏ كرا 2 نه اا مو نے ]ا نل رمالتالى . 7 hme!‏ ريه .ده 44 ا 


الیعض الاخر . 


ides ۱‏ لع آنا لف وس لا پا مه 
۲ - افتراض عدم وجود منافسه أو صراع داخل التنظيم وان التجانس موجود | 


st‏ دم 11 ner‏ + لے نے ری الال ت لفنه۲! تیمها صخ ما each, i.‏ ا 


داخل التنظیم . 


۱ 1 er 
“4, ihe. . شا ,مات اش‎ 7 wt ےا ر مينست - له‎ EE E 7 نا‎ 


, ۲ النظر إلى التجظيم نو انبم SAD‏ بمعنى إن الحاجات والدواقع تظهر | 


1 . اج سا لتنظيم‎ ae 

3 ote pe nee Ce a0 a jess eas | یر‎ tees, 1 نما‎ = a: e. 4 ee 
۲ E بدا هذا المدخل يضعف وتوهن قوته ظهر مدخل أخر‎ ۳۹ 

at 

‘4 


۳/۱ مدخل از تجا هات toad‏ 


eee‏ ل رسا 
7 اه Vist‏ غضم چا 2 


; The Orientation to, Work Approach — 
: 4 46 iss ~2 tis he نه‎ 4“ wo ae: ei ie Se ۱: 


30 read. 50 ۳۳ Fas Sd ا ا‎ igs. 
هذا الدخل يمثل مجموعه الاتجاهات والقیم التی وی دالیم د‎ 


وجود تباين فى القیم والإتجاهاج التي پحملها فاد معهم اي مكان ال در ۱ ۳ 


NK ee‏ سای ا 


سس 


الاهتمام بالعوامل الخارجیه عن التنظيم . دراسه جولدثورب فى لوتون اثبتت ان 
) 

|تجاهات العمال إلى العمل كانت مستقله عن موقع العمل . لذا فاٍن البحث يجب ان يتم 
عن مصادر خارجيه عن مکان العمل ولكنها تؤثر على اتجاهات وقیم الافراد تجاه 
العمل . وبالتالى فإن مدخل تحقيق الذات لا يمكن قبوله فى هذه الحاله . 

هذا يؤكد على أن الافراد قبل الالتحاق بالعمل فى التنظيم المعين يكون لديهم 
إتجاهات وقيم معينه تجاهه . مثلا قد يكون الفرد على إستعداد للعمل فى ظروف مثلا 
عالیه الضوضاء وفى درجه حراره عاليه أومنخفضه وذلك فى مقابل الاجر الاعلى لأن 
ذلك هو هدفه من العمل . وبالتالى فإن إتجاهه المسبق عن العمل وهدفه الذى يسعى اليه 
قد أثرا على سلوكه داخل التنظيم . 

هذا المدخل قد أوضح أهميه الاختلافات والتباين بين حاجات الافراد وتوقعاتهم 
من العمل . وهذا التباین یعتبر إلى - حد ما - مكتسب من البینه الاجتماعيه . ولذلك 
تجد بعض الأفراد ومن خلفية اجتماعية واحدة يشتركون فى اتجاهات وقيم معينة للعمل. 

السؤال الآن هو هل يمكن تصنيف الإتجاهات والقيم الخاصه بالافراد تجاه 
العمل إلى مجموعات يمكن دراستها وتحليلها . 

: الانواع الرئيسيه لإتجاهات الافراد إلى العمل‎ ١ 

توجد ثلاثه انوا ع رئيسيه لإتجاهات الافراد إلى العمل قد أوضحتها الدراسات 
السسیولوچیه المعاصره وهی : 


۱و : الاتجاه الذى ينظر إلى العمل على انه وسيله أو اداه للحصول علی دخل أو 
عائد یمکن الفرد العامل من توفیر كل احتیاجاته اللازمه للحياه خارج العمل . هذا 


-- ۷۶۸ - 


س با نا ۹ 
الإتجاه الى العمل یجعل صاحبه على علاقه حسابیه بالعمل والتتظیم . وبالتالی فإنه 
لایسعی الى الشارکه ویستطیم الفرد صاحب هذا الإتجاه ان يفرق جیدا بين انشطه 

العمل والأنشطه خارج العمل لهذا فان العمل وسيله لاشباع حاجات خارج العمل 

| والعلاقه حسابيه ماديه كما أن هناك فصل واضح بين انشطه العمل وانشطه خارج 
العمل هنا تصبح الحوافز الماديه هى الاساس الجيد لضمان مشاركه وولاء العمال الذين 
| يحملون هذه الإتجاهات نحو العمل والتنظيم . وعامه فان هذا الإتجاه يطلق عليه 


| 
" Instrumental” اصطلاح‎ | 





ثانيا؛ الإتجاه الذى ینظر إلى العمل کمهنة أو وظیفه مستقبلیه . وبالتالی فان 
الفرد الذی يحمل هذا الاتجاه لا يتأخر عن خدمة التتظیم من أجل الاستمراریه وتحقیق 
الهدف الذى يسعى إليه . وتکون مشارکه هذا القرد فى العمل والتنظیم مشارکه 
ایجابیه ولا پفرق بين أنشطة العمل وأنشطة خارج العمل . ویصطلح على تسمیه هذا 


. ` Bureacratic” الاتجاه‎ 


| 
۱ 
۱ 
| 


WG‏ الإتجاه الذی یمارس العمل کنشاط جماعی . والذی یجعل الفرد یرغب فى 
الالتصاق أو التماسك مع التنظیم أو جماعه العمل کمصدر للقوه . ویجد فى الاننشطه 
الاجتماعیه الشترکه فى العمل المتعه التى یسعی الیها ویرغب فى تحقیقها ویستخدم 
اصطلاح “Solidaristic”‏ لوصف هذا الاتجاه نحو العمل .. هذا الدخل للحاجات 
والدوافع الانسانیه قد آدی إلى : الغاء الحدود بين التنظیم والبینه | لحیطه به وبالتالی 
فالتتظیم نظام مفتوح ولیس مغلق . كما آوضح ان اتجاهات الافراد نحو العمل تتاثر - 
إلى درجه معینه - بعوامل خاصه بحیاه الفرد قبل التحاقه بالعمل فى التتظيم المعين . 
مثلا الفرد فى مقتبل Glam‏ عليه التزامات able‏ ومن ممکن ان یکون إتجاهه للعمل 


اقتصادی اکثر من فرد آخر اکبر عمراً ولیس فى مثل هذا الاحتیاج . كما اوضح هذا 


- ۱۶٩ - 


EE: 
نجي العمل اتال‎ ALi مزاستمی على إتجا ماد‎ ne et sna) cel dt | 
اک دلي انتباخبه‎ aL ne بون ا لغری تلہم ر جا اکھد من هذل‎ ai 
wey تجه بل نیع م‎ label ورین یکین لهم‎ lA دان‎ sgh بل‎ | 
HAAG دلا افیا وجلل أؤيعد دنه‎ Sql teal Haat itis رجا‎ 
وبح لنه رلمعاا‎ Weg lig مالاا‎ ay, Kurtin, Neus نا واه لن اریہ در یوق سخا‎ 
BE قد يبدو أن مناقش تا لوفو ایا الأقرانا نع العمل ليست على‎ 0: 


[stnomunianl ”‏ 6 للحا 
بموضوع اداره الوارد البشریه > ولکن الحقیقه غير ذلك . فلقد أثرث الکتابات 


adel‏ یتدم دیق بره عرف رو ةتوم Ba Walled,‏ كيزا fared‏ /خاص 
peti‏ ٹیل تة ملعا السو التو الج لقي کی Maat‏ يبه يمع ی ال ثريا | 
۱ الا بوحكمة) حاو حال على لمعل ج وت لجالا سه الاي لفق "لعف ها چد اكب ! 
لتتناسب مع الواقف الختلفه . مبدأ تحقیق الذات قد شد نتاا814 0[ إلى NALS‏ 
التنظليما لیم ق ھا میں وذلك لخر ان تحقية رہ رجو halle‏ من cabal Le‏ للتنطيجن فير ان 
ال یما لہ قد یذ یہی ا تق م .يه زپ ام یش کل عكسس Cease ie‏ تطویقی Wael: es‏ 
ای و و وه ائ با و جات ری امه فان رای 
تا اسان سس ات 
| دسترااس جرت من pri!‏ ف عق pate‏ تمیق إلؤات جو آرضیجتران بیضین 
| الجاملهن اد inate‏ کساران Ceased ll tartans stn! death‏ | 
| بنجاج تیا elie‏ تمابيقهل ني.مكابة آضرسجقق النجاح الزی جققه قبل نادن مان | 
e‏ انس 


تسس تحت کے ا ڪج 








ie RR = a a a و‎ A ae a aa a gg amam < e تب‎ mn ae 


سول وس 


ee ل‎ 


| 5 ۰ | 


لبشریه . ك وال مهتنهم امل پک lela‏ چ غاج باع انسیا pute‏ مب یار طن تحدید 
ا bl te‏ یل Ot‏ مره العمال TO aan‏ وأن 
۱ | تجامل إتجامات العمال المصل ل يضدن تطبيق سايم دا ديسا aa‏ للخت 
۳۹ ماع ا وب و و وت یعنی نجا میس یی 
۱ | لاشك إن نجع i, ea‏ و toe‏ في نطول عنى نجاحها اذ نلف as‏ 
اا . dial‏ لمتیلننسه تلا رمال ه(هناا نفلل 


ررم ل ود ا سور ںہ لاا ts‏ لال Mga‏ هم * (۲) 

Jabal,» «‏ الس اس تارا مد التنظيمات كن آم ينظ ليك على افه ال a LA‏ 
الذى يشير اإلى sally‏ والمتلفدينه بين أطرلف م تفع بااخل التنظيم من أجل ا لامب | 
أو اشراند اا Nested taping‏ ,(مثلأ المكلنة “ial tbs‏ .الغ) "Vesta MN ssn,‏ 
مفهوم مدخل الوحده والتکامل فل إتنظيى::دجسقر عامج إن المنا| خل السيياسيه الجتظیم یا 
TS TS‏ لد بيطا ماد PRs Bd aS TLS‏ نله )7( 

تالا سبك تبون لجو جا د: الا teal gym sida‏ لین امن يا لجخا Lila‏ اهن 
وکیف ؟ السیاسه تصف موقف حکم والذی فيه ee‏ نی 
الجكم- عن Cr 5 Sel‏ ول قرایات توزيع الوارد إل المجموعات | لتعددم والتی 
el‏ و ی ی SS‏ محر خر ا ARYA art‏ و rene‏ لمعن د 
| الستوی للجكومي فى المجتمعات . ومع ll‏ = فقد يكون من المفيد,- النظر للتنظهم چم 
Ne ag em‏ عا یت ا e‏ 
ET‏ وج ياسى على التنطيمات 
ناس RATE‏ سات الأرة ال Shao‏ الواح لت تیه الرخبه 


| 
| 
| 





ود a‏ 
و 


مروخب بنج يمان یول لے نہ حبق ریق تل اقا ہہ ۱۷ نت 


ا 





لسسببب ل ل ڪڪ ڪر 
١‏ العوامل المإيده لتطبيق المدخل السياسى فى دراسه التنظيم : 

(۱) الدوله - وليست كما كانت فى المفهوم التقليدى لعلماء السياسه - لم تعد 
تمثل مؤسسه مستقلة تتحمل كافه المسئوليات وحدها عن توزيع القيم الاجتماعيه , 
خاصه بعد زياده استقلاليه القطاع العام والخاص والرغبه فى تحمل والمشاركه فى 
وظائف الدوله والتى كانت مسئوليتها فقط . 

(۲) نمو الوعی والادراك الخاص بان طبيعه وظروف العمل داخل التنظيم تكون 
مشابهه تماما لما يحدث على مستوى النظام السياسى خارج التنظيم ويتطلب بالضروره 
إستخدام نفس طرق التطيل والدراسه . السسولات الخاصه ب السلطه " 
"الديمقراطيه " . الشرعیه" , "المشاركه "على سبيل المثال تثير كثير من المشاكل 
ليست فقط على مستوى الدوله ولكن داخل التنظيمات ايضا . 

)1( تزايد الإتجاه بين محللى النظم إلى عدم الصبر على إفتراض ان التتنظيمات 
تمثل الوحده والتجانس والتعاون لتحقيق أهداف معينه متفق عليها . ورغبتهم على التأكيد 
على المدخل الكلى للصراع التنظيمى . 

اعتماداً على المدخل السياسى للتنظيم والعناصر التى يعتمد عليها والتى تركز 
على وجود الصراع والمنافسه داخل التنظيم توصل بعض العلماء أمثال سيرتس ومارش 

: إلى بعض النتائج الهامه التاليه‎ Strauss وكذلك ستراس‎ Cyerts and March 
نتائج تطبيق المدخل السياسى للتنظيم‎ 

* من الخطأ النظر إلى التنظيم على انه يمثل نظام آمر والذى يمكن للاداره أن 
تصدر الاوامر والقرارات وتكون مقبوله من جانب المروسين بدون مناقشه ويتم تنفيذها 
اتوماتيكيا . 


١م‎ 


ae _ِِ-‏ ا a a‏ نا الا ابا را اه 


3 کل مبادیء التتظیم : ا لاهداف . ال یکل ee‏ الخ ليست معطیات ولکن يجب 


| الساومه من أجلها . 


* التعاون وا لانتظام داخل التنظیم يتحققان كنتيجه لعملیه الساومه 


التحلیل السیاسی افتتطيمات آثار الشك فى بعض الاستراتیجیات التی تتبعها 
الاداره فى محاوله الاستفاده من التغيرات التکتولوجیه وا لاجتماعیه حیث ان هذا التغییر 
- لاشك - سوف يجد مقاومه من جانب الاطراف والافراد الذين يجدونه مهدداً 
لصالحهم . كما انه سوف يجد تأييد من الجموعات التی سوف تستفید من هذه 
التغييرات الجدیده . إن اعتناق الاداره المدخل الکلی وافتراض التعاون والصلحه 
الشترکه لن يحقق لها القدره على التفییر والتکیف مع الظروف المحيطه. 


إن الاداره لیس عملها الجانب الفنی فقط ولکن الاهم وا لاصعب آنها تعمل کحلال | 


للمنازعات « مقامر ومشارك فعال - بنفسها - فى لعبه القوه داخل التنظیم. أن الاداره 
مثل السیاسه مهمتها حل وتقلیل الاختلافات والنازعات وبالقطم فإن هذا العمل لیس 
بالسهل الیسیر . وله کثیر من المشاكل . بعض الجموعات سوف یکون لها آولویه على 
غیرها وهذا سوف يؤدى إلى عدم إرضاء الجموعات الاخری . فى الوحده التالیه سوف 
نتناول بالتفصیل العلاقه بين القوه والسیاسه والتفيير التتظیمی . 

۱ العمل یعکس علاقات القوه مع التنظیمات الخارجيه : 

يجب النظر إلى العمل على أنه مرآه عاکسه لطبیعه علاقات القوه مع التنظیمات 
فان اتکی رها ساره تون تس العمل + داغل الت تون بقع 
بالنظام السیاسی الداخلی للتنظیم »وهی فى نفس الوقت تعکس عناصر النطام 


` 


— \o¥ - 


۱ 


| 


rh‏ ليلقو اخجتیلع 94 کب لبیل .وا الجتلام | مجیتاالتیساولللخ *کیف 
| یعکس العمل علاقات القوه مع التتظیمات الخارجیه ؟ . لهلما ى 
تست ی 
یعنی أن الافراد عندما یدخلون فى علاقات مع العملیه الانتاجیه فانهم يشفركؤرزلفها ل 
العملروا اقم المج heels‏ بت لار tle see‏ مجموعات معين قري فى لغب بح ۱۳2 
ptt |‏ على يقيه Mido sal‏ فإن ابو بالتإكيد لها دجن أساسبي في هذه می - 
pe 2‏ لاه از لسو تللح قاق iat‏ نلک لاعف اه لتا زج شل سکره ph a‏ 
| التنظيم وإدارته عار واه اما دیقف ,له فاق يلجا تقصم فلع 
| یی تاعطق بای ea‏ اچ نيا ی ۱۳۰ ۱ 
bi) ye! « |‏ لی کنبا نلغالب عاقلا القن دا خی ا لکزظ یما لعزت یا ابال یرل اهک بق اللق امنا 
والساللمها میا 

)1( العمل لیس تشاط متحايذ “كما BT qual‏ فتوکس - حيت آن القيم ' 
انفش يلات اش تا على ارم رکنم تفن سلبان car‏ زیم | 
| والذی تحمله معها الجمونات السيطر ال لدیها الف ی شراخ هل الت ٠‏ سل | 
| فمن التوقع - اذن + هی pag ita aah‏ رامعلا لملها ان 
teat |‏ على التليوالاحتماعن لعلو بداهة فا ای بن اماس تيبب ت | 

۱ 




















| عل ایام aon‏ بر لل كلها np‏ تدل على الصبوارع فى العام eis‏ ل | 


888ل 


فى التنظیم . 
لذا فإن التحليل التنظيمى يجب ان يأخذ فى الاعتبار المصالح المتعارضه داخل 
التنظيم ويجب ان يتعرف على علاقات القوه واطراف اللعبه السياسيه حتى يكون واقعيا. 
وان الافتراض بصحه مدخل تحقيق الذات - والذى يفترض التجانس والتعاون 
والتكامل - يبدو غير حقيقى وغير واقعى . كما ان نقص وندره الموارد والتى تمثل أحد 
حقائق التنظيمات المعاصره - لاشك - من انه يسرع من عمليات الصراع والانشطه 
السياسيه داخل التنظيمات . يتبقى نقطه أساسيه تتعلق بالعمل وهی الخاصه بمبدأ 
العداله والحق - وهذه سوف تناقش فى وحدات أخرى . ولکن ينبغى ان نوضح هنا انها 
قد اضافت بعدا معنويا جديدا للتحليل التنظيمى . 


- و۱ - 


> 
ظ الفصل الثانى عشر أ 





| علاقات العمل : التعاون - الصراع والتغيير فى البنیان التنظيمى 
| ۱/۱۲ مقدمة: 


فى وصف التتظیم ذکر توم بیزنر )1973( Tom Bums‏ - وهو یمثل أحد | 
الکتاب الاوائل والمعروفين فى نظرية التنظيم - ان التنظیمات تمثل أنظمه تعاونية ولکنها 
فى نفس الوقت آماکن تتنافس فیها الافراد لإحراز التقدم . لذا فإن اعضاء التنظیم | 
المعين - فى نفس الوقت - الذی هم فيه اعضاء تعاونیین فانهم یتتافسون للحصول على 
الکافات المادية للمنافسة الناجحة مع بعضهم البعض . آنتا نستخدم هذه العبارة فى 
بداية هذا الفصل من الکتاب لنعبر عن الفكرة القوية والتی حاولنا فى کل الفصول 
السابقه ان نوضحها بشکل غير مباشر وضمنی والتی يجب ان نبرزها بوضوح تام الان 
وهی أن التتظیمات تمثل کینونات جدلية . ذلك انه یوجد قوی داخل هذه التنظیمات تودی 
الى عدم الاتفاق والتمزق وهذه العوامل قد تم تجاهلها لوقت طویل من جانب المديرين 
والأكاديمين والآخرين . لذا فانهم قد اهملوا العوامل التی تؤدى الى حدوث الصرا ع 
داخل التنظیم : 

بالنسبة للاکادیمیین فان هناك عاملین GS‏ لهما الاثر فى هذا التجاهل : العامل 
الاول هو أن الاعمال الاولية من ple‏ النفس الصناعی وا لاجتماعی والتی كانت مبنیه على 
اساس انه لایوجد تعارض بين آهداف الفرد وآهداف التنظیم . العامل الثانی وهو أن 
کتاب العلاقات الصناعية قد رکزوا فى کتاباتهم على طرق ووسائل حل الصراعات 
التنظيمية وتجاهلوا البحث عن الاسباب التی تؤدى الى هذه الصراعات . ويشهد تاریخنا 


بت ۱۵۷ - 


ا 

المعاخثر - على الأقل فى المملكة المتحدة - ان رجال السياسة يطلبون بل ويرجون من 
العمال والادارة أن يجلسا معا كجزء من الفريق المنتصر وان يهملوا أو يقضوا على كل 
'لافک ud hn‏ کانی من‌جهرا rests‏ وتشتيزيم أل مجموجنین,م ان ,الاعتجياف Lapras‏ 
الجدلية للتنظيم - بينما هى تتعارض مع وجهة النظر القائلة بان كل اعضاء التنظيم 
يجب ان يتحدوا معا - فهى على الاقل تلقى الضوء على الصعويات التى تواجه الادارة 
قى محاؤلة القصول الى تنظيم ME‏ من الصراعاح, . 

ونحن هنا نحاول ان ندرس كيفية ایجاد التوائم بين التعاون" والصراع . 
التعاون ليس العنی أو الفهوم العکسی للصراع ٠‏ بمعنی أن وجود آحدهما لآ یقضی ۱ 
على الثانی . وبصورة آخری Gas‏ نحاول توضيح كيفية الوصول الى تحقیق التغاون ۴ 
والصرا ع معاء وهنا یصبح البحث عن طرق تحقیق هذا هو الأهم والفید للتنظیمات . 

wall ۲‏ اع التتظیمی : | 

۲ يعرف الصراع التنظییسی بانه فکرةالققا(ه او المقاومة والکفاح | 
والاضطد ام والتضلوب فن:البالبی ئن هذ!'يمنى :أن الصراع پوضیی فكرة التعددية | 
داخل.التنظيمات اللعاصزة .هذل التمدد i‏ وعلى عكس الفنهوم الکلی للحاجات SS‏ ۱ 
بوجود عدید من القیم والاتجاهات والأهداف داخل التنظیم الواحد والتی تزدی الى 
حدوث الصراع داخل التنظیم . السال الآن كيف يتم الصراع اذن ؟ الامر لا شك ۱ 
یحتاج الى القوة . لهذا فان الصرا ع پرتبط ارتباطا وثیقا يفكرة القوة . وکیف ان هذه ۱ 
القوة موزعه داخل التظيم بين المجمومات المختلفة . كما ان رغبة الادارة في التغيير | 
والتطویر لواجهة التطورات الحديثة وظروف Gall‏ التفيرة سوف یکون - ایضا ۳ 
علاقة بموضوع الصراع . ذلك ان التغییر قد يقاوم من جانب بعض الجموعات بینما | 


١ 
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واتجاهاتها . لذا فان الصا ع التنظيمى يججاج الى إدارة سلیمه ويسيطرة ميقبوله اذا 
اراد التنظيم ان یحقق الاعداف التی من الفترض انه قام من أجل تحقیقها فى بادىء 














الامر . 

الصراع من الوضوعات العقده وكثيرة التشابك . قد تکون نقطة بداية معقوله 
ومناسبة - لتتاول هذا الوضوع - ان نبداً Ley‏ أوضحة الدریدج )1973 (Eldridge,‏ 
هق ان وسائل التعبیر عن اراح حزهؤنه GAL Eel sled‏ يبنا عقاغئن-الذعبير . وهی 
بالتالی عديدة ومتنوعه . كما ان الصراع - قد يحدث + ارجا مخ ييل CPST‏ 
المجتمل آن یکون على مسبتوي التنظيم نفسه . هذا النتويع فی لشکال الصمراع - اذن - 
يحتاج الى تصنيف . أحد الداخل لتصنيف أشكال الصراعهي:: الصبواع الذى يتم 

التعبير عنه فى شكل المساومات الجماعية وإطارها المتعارف عليه . الصراع الناشىء 
عن العلاقات الشخصية أو العلاقات الانسانية . غير أننا نلاحظ على هذا التقسيم أن : ظ 











هناك إتجاه الى اعتبار بعض طرق التعبير عن الصراع مقبوله ومثال ذلك المساومات | 

الجماعية . أما غيرها من شكال وطرق التغبير فهى غير مقبولة أى یعتبرفا ابش غير أ 
قانونية او غير شرغية . غير آنه تنب ۳ برش نصنيق معي للصراع " أى قيود أ 
على ی التغبيرات أو الاشكال المسيتخدمئة في Leal‏ . ونجد ایضا ان انواع | 
التصرفات أو الافعال قد تعنى حاجات أو معانى متعددة بد 4لشمازكين فى الأوقات أ 
والاماكن المختلفة . مع أن هذه التصرفات أو الافعال - فى الغالب - لها نفس.العنی أو 0 
الفهوم . مثلا التخريبب sabotage‏ يعتبر نوع من انوا ع التعبيرات أو الاشكال 
المستخدمه فى الصرا ع لكن من الممكن ان يكون له معانی متعددة ومختلفه : 








ظ 


* فقد يكون نتيجة للإحباط . 
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* فقد یکون تصرف جماعی غير رسمی لجعل العمل أيسر واسهل . 





* فقد یکون لتعدیل العلاقة بين الاجور وكمية العمل البنول . 
۴ فقد یکون تصرف اجرامی ; | 
لذلك فإن دراستنا للصراع يجب أن تركز على ضرورة تفهم ومعرفة الأسباب حيث 
إن طبيعة الصراع أهم من البحث عن مدى مشروعيته . 
الحقائق التاليه عن الصراع : 


* لايمكن تفادى الصراع فهو جزء لا يتجزأ من الحياة التنظيمية وفى داخل 


* يجب النظر الى التنظيم على أنه نظام سياسى مصغر لما هو على مستوى 
الدولة. 


ف الصراع ینش - ولو جزئيا - من الدفاع أو التقدم فى المصالح الشخصية 
وفى ظل الموارد المحددة ally‏ تشتمل على الاموال . القوة والمكانه . 

* يتزايد الصراع ويصبح اكثر وضوحا فى أوقات التغيير التنظيمى - حيث 
تكون هناك مقاومه للتفییر . 

: الصراع التنظیمی ينشأً من‎ bi 

- الفروق والاختلافات الفردیه واختلاف الشخصية . 


٠ ھىكلىة‎ a مصادر‎ = 


* امثلة الصادر الهيكلية . 

- كلما زادت درجة التعقد فى التنظیمات الحديثة كلما حدث اختلافات وتبايناً 
بين جنباته . وبالتالی نجد أن کل نظام فرعی داخلی يتجه الى تنمية اهدافه 
الجزئيه الخاصه به . 


- الصراع الناشىء بين التنفيذيين والاستشاريين . وذلك عندما يستعين التنظيم 
بمجموعة من الخبراء فى شئون الموارد البشرية ويعطيهم حرية ومرونه اكبر فى العمل . 
وهذا غالباً يقابل بالرفض من جانب التنفيذيون . 

- العلاقات التبادليه بين اعضاء التنظيم . التنظيم قائم على وجود علاقات 
تبادلية بين اعضائه . اذا كان التبادل من وجهة نظر بعض الافراد غير مرض فان هذا 
یژدی الى التعارض والصراع . 

لذلك فإنه يمكن القول أن النسيج التنظيمى يحتوى على صرا ع إحتمالى كامن 
ومستتر . وان مصادر الصراع الكامنه والمستترة تشتمل على : 

- المنافسة على الموارد المحدوده . 

- سعى الأفراد للاستقلالية (من خلال الهيكل التنظيمى القائم) . 

- التباين فى أهداف الانظمه الفرعية . 

أوضحت النتائج التى توصل اليها لويس بوندى )1967 (Lewis Pondy,‏ أنه 
حتى وإن كانت الظروف المؤدية الى الصراع غائبه فإن الصراع موجود وحاضر . لذلك 
فإن إدراك الظروف التى تؤدى الى الصراع لا يؤدى الى الصراع حتى يتم الوصول الى 


مستوی معين من التهدید . والذی عنده يظهر الصراع ۱ 
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هذا یعنی بوضوح أن إدراك الصراع آمر هام بالنسبة للادارة . وبالتالی فاٍن | 
| علیها تجنب أو التقلیل من الاسباب التی تؤدى الى حدوثه . ویوضح ایضا ان الصراع | 
قد يتحول من أدراك الى واقع . وذلك عندما تصل الامور الى الذروة - من وجهة نظر - أ 
الشترکین فى الصرا p‏ . عندثذ يأخذ الصراع اشکالا عديدة من السلوك . الصراع فى 
شکله الاقل تطرفا قد يأخذ شکل سلوك عدائی . والصراع فى شکله الاكثر تطرفا قد 
يأخذ مثلا شکل التدمیر والتخریب . 


فى التنظیمات Gal SY)‏ نجد أن الشعور با لانعرالیه ممکن أن يؤدى الى الاسراع 
من التصرفات العنیفه . واضرابات السجون - على سبیل JEM‏ - تنشأ من زيادة درجة 
الانضباط . الباحثین فى تجارب هائورن اکتشفوا ان فشل العمال التمردین فى الالتزام 
مع معاییر الجماعة قد يؤدى الى حدوث جمیع الاشکال الخاصة بالجزاءات بدا من 
التلميحات الى استخدام القوة البدنية . | 

۲ الصراع ليس قاصرا على العلاقة بين الادارة والعاملين الصراع قد بنشا 
بين العمال فى مواقف معینه . 

ومشال ذلك التنافس بين اعضاء النقابات المختلفة داخل التنظيم الواحد . 
التنافس الداخلى بين النقابات الامريكية فى صناعة الشحن انتهى بموت بعض 
المشاركين . والصراع قد يكون بين الادارة والادارة . الدراسات الخاصة باتخ . 
القرارات الادارية أوضحت الصراع القائم بين المركز الرئيسى وبين الفروع ووجود 
عمليات المساومه والمفاوضة كما أن هناك . الصرا ع الخاص بالاهداف والادوار . 
وذلك عندما تكون الاهداف غير واضحه أو متداخله وعندما يكون التخطيط الادارى غير 


كافى . كل هذا يؤدى الى غموض وعدم وضوح يستغل من جانب الجماعات المعارضة 


= NAV 


جد سس سم 
فى كل المواقع الهرم التنظيمى » وهذا ما يسمى صراع الأهداف . كما يجب أن نلاحظ 
أن صراع الدور يتصل بمشكلة الأهداف الغير محددة . وذلك عندما تكون الأدوار 
غير محددة أو غير ممكنه . وقد ينتج ذلك من التداخل أو الإزدواجيه فى السلطة. من 
المحتمل ظهور هذا النوع من الصراع فى التنظيمات الشبكية والسابق الاشارة اليها كما 
| آن هناك . الصراع بالنسبة للآهداف والايدلوجيات . | 


وذلك عندما تتداخل مجموعتين أو اكثر ولکن لكل منهم أهداف أو معاییر وأولويات 
مختلفة . هذا يؤدى الى حدوث الصراع . ولا شك ان الناولة والادارة السليمه للصراع 
والبحث عن الاسباب المؤدية اليه تؤدى الى توفير روح التعاون والتجانس والتى 
یستطیم بها التنظيم المعين تحقيق أهدافه . كما ان - وبنفس درجة الاهمية - فإن نوع 
وكيفية مناولة الصراع لها اهمية كبيرة فى الصراع الستقبلی . اذا تم ضفط الصراع 
أو لم يتم علاجه كاملا فإنه سوف يتجمع ويتراكم فى اشكال جديدة خطيرة . 
التالى : 

۲ النغییر والصراع 


أجمع الكثير من الکتاب على ان العصر الحالی الذی نحیاه هو عصر 
التغییر ویتطلب هذا من الادارة - كما ذکر بیتر دراکر silly) Peter Drucker‏ یعتبر 
من أعمدة الکتاب للادارة الحديثة ) - أن تتعلم ان تعمل فى اوقات التفیرات وعدم 
الثبات . وبینما تأثير هذا التغفيير قد تم الاحساس به بدرجات متفاوته من 
Gila‏ التنظیمات » الا ان هذا لا یقلل من أهمية التغییر فى عالنا العاصر . لويس جن 


)۱۲( أوضح الصادر الختلفة للتغبیر كما بلی : (آنظر الشکل رقم‎ Lewis Gunn 


ee 


۲ المصادر المختكفة للتخبير : 
* العوامل الديموجرافيه : 
زيادة السکان وتغییر التوزیع (الساحة » العمر » الجنس ... الخ) 
* العوامل الاجتماعية : 
التغییر فى هیکل الطبقات الاجتماعية , الناطق الحضاریه والغیر حضارية . 
* العوامل الثقافية : 
التغییر فى الاتجاهات . القیم . التوقعات ... الخ . 
* العوامل الاقتصادية : 
التضخم ۰ معدلات النمو الاقتصادی » الرواج والکساد . 


* العوامل الخاصة بالصادر :اکتشاف مصادر جديدة » التناقص النسبی فى 
بعخض الضادن التاحه. 

* العوامل الحکومية : 
ويصفه عامه فإن التصرفات والقرارات الحكومية اصبحت غير مؤكدة وصعب التنيق بها 
الآن مقارنة بما كان يحدث قديماً . 


* العوامل السياسية : 


ظهور مجموعات جديدة (مثل مجموعات المستهلكين أو مجموعات حقوق المدنيين) 


دا 


أو زيادة cle gent!‏ الموجودة من النقایات . 

* العوامل التکنولوجية : 

مصادر جديدة للطاقه » منتجات جديدة » التحسين الکبیر فى طرق الواصلات 
والاتصالات . 

* عوامل خاصة بالهاره : 

الاسالیب تعتبر dole‏ تماما مثل التکنولوجیا وفی الغالب فهما متلازمان كما حدث 
فى التطور الخاص بالکمبیوتر وأنظمة العلومات . 


* العوامل التنظيمية : 


متعدده الجنسیة) أو التغبیر فى الملكية والقيادة . 
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(NY) هکل‎ 


المصادر المختلفة للتغبير 
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العوامل | | العوامل | أ العوامل) | العوامل ٠١‏ التوامل ] | العوامل | | العوامل )| العوامل ]۱ اتعوامل ) | العوامل 
السوجرافية| | الإجتماعية | | الثقافية | | الاقتصادية || الخاصة | | الحكومية | |السياسية | |التكنولوجية || الخاصة | | انتتظيمية 
بالمصادر )يمره || 





لحم 
أشارا بيت ويوث Pitt and Booth‏ آوض‌هنا ان الکتاب حول الظاهرة 
التنظيميه قد حدودا TOG‏ تحدیات رئيسية تواجه الادارة المعاصرة . هذه التحدیات 
| هی : 
(۱) البيئة الخاصة بالتنظیم اصبحت أكثر اضطرابا وأصبح من الصعب امكانية 
التنبؤ بها . 
(۲) الفرد التنظيمى الحديث يتطلب وبشكل متزايد ان يصبح العمل والتنظيم اكثر 
تحررا من القيود والسأم والملل . 
(۳) وهی نتيجة ۲۰۱ فإن ذلك يعنى نهاية عصر التنظيم البيرقراطى . 
وقد أكد على ذلك هاندى حيث ذكر ان الافكار والاسسس المكونه للتنظيم 
البيروقراطى سوف تنتهى . كما سوف يعاد تحديد العمل من جديد (ساعات العمل 
اليومية والاسبوعية وعدد ايام العمل سوف يتم تخفيضها ويصبح هناك وقت اكثر للراحه 
والمتعة) . 


التحديات الادارية 


ب سس 


البيئة المضطربة الفرد التنظيمى | | التنظيم البيروقراطى 


شكل (۱۳) تحديات الادارة المعاصرة 


- ۱۷ 


إذا كان التغییر ضرورة . فما هى - إذن - المشكلة التی سوف تظهر ؟ آوضح 
دراکر وآخرین ان التفییر حقيقة لا مفر منها فى العصر الحالی وآن التغییر جزء من 
الحياة التنظيمية . وٍن هذا التغییر متلازم مع مقاومه التغییر . اذن یستتبم ضرورة 
التغيير ان یکون هناك قلق للمقاومه الناجمة عن رفض التفییر . ولقد أوضح علماء 
التنظیم ان التنظیم لیس مجرد هیکل میکانیکی "نموذج الآله' انما هو فی الحقيقة 
یحتوی على نظام سیاسی یوجد أعضازء فى كل مناطق الهیکل التنظیمی الهرمی . 
هؤلاء الاعضاء یستخدمون القوة لتحقیق الصالع الخاصة بهم . ولذلك فإن محاولات 
التغییر والتجدید فى التنظیم سوف تواجه بمقاومه كبيرة اذا خالفت مصالح الجموعات 
التنظيمية المختلفة . التغییر سوف یتطلب تغيير هیکل القوة الحالی GY‏ سوف يؤدى الى 
اعادة توزیع القوة داخل التنظیم . وهذا سوف یژدی الى مقاومة کبيرة من جانب هولاء 
الذین سوف تنحفض قوتهم داخل التنظیم . هنا یکون الصرام الحتمل أصبح شبه 
واقم . 

من وجهة نظر الافراد - ایضا - فان التغییر سوف یری على انه مهدد لصالح 
الافراد . ولا شك ان اتجاهات الافراد للتنظیم - والسابق شرحها فى الوحدة السابقة - 
سوف تؤثر على درجة تقبلهم أو مقاومتهم للتغييرات التنظیمیه . قد یتطلب التغییر 
اکتساپ مهارات ومعارف جديدة . هذا قد يكون مقبول من جانب الشباب من الافراد 
وغیر مقبول من جانب کبار السن منهم . ایضا التغییر قد یتطلب التحرك والانتقال الى 
اماکن جديدة وهذا قد یناسب البعض ولا یناسب البعض الآخر . لذلك فانه من الهم أن 
یکون هناك دراسة جيدة للتغييرات والتجدیدات المحتمله ووضع الحلول الممكنه للمشاکل 
التی ممکن ان تصاحب عملية التغییر التی تظهر الصراعات الکامنه وا لستترة. 


- ۱۱۸ - 


۲ القوة - الصراع والتغيير : 

۲ لقد اوضحنا الارتباط الباشر بين التغییر والصرا ع وآن کلاهما - كما 
يرى UES GUE‏ التنظيم - جزء من التنظیم العاصر وفی الجتمم بصفة dale‏ . مفهوم 
آخر يجب توضیحه الآن رهو القوه . أن التغییر سوف یرتبط باستخدام القوة فى 
القاومة داخل التنظیم . حيث أن بعض الجموعات تحاول تقدیم التغيير الى التنظیم 
ابطال التفییر وأخرين سوف يقومون بتحريك القاومه لهذا التغيير اذا أدركوا أنه مهدد 
بالنسبة لمكانتهم « لحياتهم وهكذا . 

أن القوة واستخدامها تمثل خاصية أساسية للنظام السياسى داخل التنظيم . 
وان التساژل الخاص من يأخذ ماذا ؟ متى وكيف ؟ سوف يتم إجابته - على الاقل - 
بتحريك مصادر القوة . السؤال الآن ما هی القوة ؟ 





شكل )١4(‏ الحياة التنظيمية 
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م وس سل موس ee‏ 


ما هی القوة ؟ الاجابة ليست سهله . كما ان الکتاپ النین أوضحوا آهمية القوة 
داخل التنظیم لم يحددوا تعریف pial‏ القوة . تاکیدا على صعوبة تحدید القوة عالم 
السياسة الامریکی رویرت داهل Robert Dahl‏ - وهو أحد الساهمین فى التراث عن 
القوة فى العلاقات الاجتماعية - ذکر ان السؤال عن القوة يمثل مستنقع عمیق بدون 
نهاية والذی بستطیم ابتلاع کل أحمق بدخل اليه . غير أنه نفسه قد اعطی نقطة البدایه 
لتعريف القوة . القوة هی الوقف الذى يستطيع فيه الفرد أن یجعل فردا آخرا Jats‏ 
شینا لمن يكن ليفعله . فى هذا الخصوص فان القوة تتكون من الوارد ٠‏ الفرص › 
التصرفات . والاغراض والتى يستطيع الفرد أن يستغلها فى التاثیر على سلوك 
الآخرين. 

۲ ماهى انواع القوة؟ 

ذكر فرنش و راقين French and Raven‏ ان انواع القوة فى التنظيم 
كمايلى: 

(۱) القوة البدنية gl)‏ الجسدية) : 

وهذه تكون على وجه الخصوص فى التنظيمات الاكرافية Coercive’‏ 
71 مثل معسكرات العمل والسجون . فى قا لى من تنظيمات العمل تكون 
القوة البدنية هى المصدر المهيمن أو الاساس فى التأثير على الافراد . 

(۲) قوة الصدر : 

امتلاك موارد ذات قيمة تعتبر أساس قوى للتاثير على الأفراد فى غالبية 


المنظمات . بعض الكتاب يطلقون عليها "قوة الکافآه" . ممكن ان يقدم الفرد مكافاة 
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للآخرين العمل طبقا لرغبته أو آوامره . وقد تکون هذه "قوة حرمان" اذا لم ینفذ الآخرون 


| ما بريد الفرد منهم فإنه ييستطيع ان يمنع عنهم الکافاه col)‏ المورد نو القيمة) . ولا شك 


أن نجاح قوة المصدر تعتمد على ان الفرد الذى يرغب فى التأثير يكون فى مركز 


تنظيمى يمكنه من التحكم فى هذه الموارد . كما ان الموارد يجب ان تكون مقبوله من ' 


جانب الأفراد . 

(۳) قوة الخيرة : 

هذه القوة تتوافر لفرد لديه الخبرة . فمثلا فى الادارات الاستشارية اذا كانت 
خبرتهم من العروف انها صالحة ومفیده فسوف تکون اقتراحاتهم سهله القبول والتنقیذ. 

(4) قوة الرکز : 

وهذه تسمی Sule‏ القوة القانونية ' وهی تاتی مباشرة كنتيجة لشغل أدوار هامه 
أو مراکز فى التنظیم . هذه القوة تعطی لصاحب الرکز قوة سيطرة احتمالية عالية على 
الآخرين . 

وینبفی أن نوضح ان القوة تنشاً - اذن - من العلاقات الاجتماعية » وفی نفس 
الوقت فإن خصائص الفرد الشخصية تکون مهمه ایضا . وتعتبر القوة مركز الثقل 
للعلاقات الصناعية . ولذا نجد ان الساومه الجماعية تعتمد على ممارسة القوة . غير انه 
من الامور الثيرة للدهشه أنه بالرغم من آهمية القوة للعلاقات الصناعية فانه لم يتم 
التعرض لها بالدراسة . 

وحیث ان القوة اساسية للعلاقات الصناعبة - وبالتبعية - لعلاقات العمل 


والاستخدام فاننا نحتاج اذن إلى أن نفرق بين الفترات التی تستخدم فیها القوة بدرجة 
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اکبر والفترات التی تستخدم فیها القوة بدرجة أقل . نلاحظ فى العلاقات الصناعية 
والعلاقات الخاصة بالعمل وا لاستخدام أن : 

* الاستخدام الاکبر للقوة یکون فى فترة الفاوضات . 

* الاستخدام الاقل للقوة یکون فى فترة تنفیذ الاتفاق ( القوة موجودة ولکن 
لاتستخدم ) . 

احد الطرق الهامه لفهم القوی فى الصطلحات الاجتماعية هو ما ذكرة فرنش 
ورافین بأن القوی هی علاقات تبادلية . داخل التنظیم - ممکن القول - ان الافراد 
يشتركون فى مبادلات ثابته بینهم وبين زملاسم . وقد یوضع ذلك ان هناك تساوی فى 
توزيع الموارد . لكن فى الواقع ان الموارد سوف تكون متوافره بقدر اكبر مع مجموعة 
واحدة للتبادل . الطرف الاخر الذى يجد ان الموارد لديه محدودة سوف يجد نفسه معتمدا 
أى مساعدا للطرف الذى لديه الموارد الاكثر . فى هذه الحالة الطرف الذى لديه الموارد 
الاكثر ممكن ان يمارس القوى . عدم توازن القوى كهذا ممكن يؤدى الى الكفاح من 
Jal‏ إحداث التوازن فى القوة . كما ان ای تغییر من جانب الطرف الاقوى سوف يؤدى 
الى اشكال متعددة من الصراع . 

القوة اذن تمثل "دم الحياة" للتنظيم » ويالتالى فإن كل العلاقات التنظيمية هى 
علاقات قوة . والقوة هى التى تحدد المدى والحدود للتعاون والوحدة داخل التنظيم . كما 
انها على علاقة بكل من الصرا ع والتغيير . 

۲ القوة . الساسه وادارة التغسير : 


ذكر مينتزبيرج Mintzberg‏ أن اهم الاعمال التى يجب ان يقوم بها المدير هی 
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معالجة الاضطرابات والتغییرات . ویمعنی آخر ان یکون قادرا على مواجهة الوجه 
العالية من التغییر والتی نتمیز بها التنظیمات العاصرة . غير ان التسئول الآن یکون . 


ماهی = إذن - خصائص إدارة التفییر الناجهة ؟ أو هل يوجد 
طریقه واحدة امثل / أو حل واحد أمثل للتغییر all)‏ الذهبی)؛ 


الاجابه - وطبقا للمعلومات التی توصلنا الیها فى دراستنا تکون بالنفی هل 
یعنی ذلك اننا غير قادرون على مواجهة التغییر؟ الاجابة تکمن فى ضرورة ان تعتمد 
الادارة على مدخل انتقائی" Eclectic Approach‏ " للتغییر والذی لا يتبع نظاما واحدا 
ولکن ينتقى الافضل من کل الاسالیب الختلفة . الادارة تحتاج الى مدخل انتقائی لا 
یلتزم بفلسفة أو فکر أو مفهوم واحد ولکن ینتقی الافضل منهم جميعاً لان التغيير سوف 
يؤثر على جميع الستویات التنظيمية ومن ثم فانه یحتاج الى مدخل متعدد الستویات 
لقابلة هذا التغيير والاستفادة منه . بروفسيور جن بجامعة ستراثكلايد بالمملكه المتحدة 
أوضح ان التفيير يتطلب مواجهة على الاقل فى ثلاث مستويات مختلفة وان كل مستوى 
يحتاج الى مدخل مختلف : الدخل الهیکلی - المدخل الاجرائی - الدخل السلوکی . 


۲ المدخل الانتقافى لمواجهة التقییر . 
۲ المدخل الهيكلى : Structurul Approach‏ 
لمواجهة التغيير قد يكون من الضرورى قيام التنظيمات فى غالبية الاحوال - الى 
التحول من الهيكل البیروقراطی أو الميكانيكى الى هياكل أخرى اكثر مرونه وحيوية 
الهيكل الحيوى Organic Structure‏ . 


ما هو السبب لضرورة الانتقال الى الدخل الحيوى؟ ان السبب 
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الرئیسی وراء‌سعی التتظیمات الى تطبيق الدخل الحيوى هوالعمل على تحسین 
الاتصالات . هذا النوع من التتظیمات یمیل الى ان یکون دیمقراطی اکثر من التنظیم 
البیروقراطی أو الیکانیکی . وکما یقول بنیس "الدیمقراطية ليست فقط جمیله ولکن 








فعاله . | 
المدخل الهیکلی الدخل الاجرانی المدخل السلوکی 
شکل (\e)‏ الدخل الانتقائی لمواجهة التفییر 


* القوة تکون متقاربه أو متساوية وهذا بساعد على تحسين الاتصالات : 
حیث توجد أكثر من قناة للاتصال . 

- تحسن جودة الاتصالات لان الاختلافات بين الافراد أقل . 

- المشاركة فى اتخاذ القرارات تلزم الافراد بعدم مقاومه التغيير . 
۲ ال دخل الاجرافى : Procedural Approach‏ 


بالاضافه الى ضرورة التغییر فى الهیکل التنظیمی بالشکل الذی یساعد على 
تحسين الاتصال - فان هناك ضرورة توافر مدخل للاجراءات . هذا Jal‏ بحقق : 


أ - امكانية التنیق الدقيق بالبيئة الحالية وا لستقبلية . 


— ۱۷۶ - 


ne 

ب - امكانية الراجعة الدورية للاهداف والاولویات فى ضوء التغییرات التی يتم | 
التتبز بها . ۱ 

ج - وضع خطط موقفیه Contingency Plans‏ لواجهة البدائل الحتملة . 


Behavioural Approach : ادخ السلوگی‎ ۲ 


من وجهة نظر إدارة الوارد البشرية - وهی محور حدیثنا يجب لا تغفل الادارة 
العامل الانسانی فى التنظیم الذی يواجه التفییر . كما سبق ان أوضحنا فان التغییر 
یصاحبه مقاومه التغییر . چن اوضح ان اسباب مقاومة التغییر تتلخص فى : 
* التفییر یعنی عدم التاکد وكثير من الناس لیس لدیهم قابلیه للتعايش مع 
الغموض الصاحب لعدم التأكد . 
* التخوف من النتائج الاقتصادية للتغییر والتی قد تمس الاجور - الزایا - 
آمن واستقرار الوظيفة ...الخ . 
* ليس من السهل على الافراد تقبل تعليم مهارات جديدة ٠‏ تحمل مسئولیات 
جديدة أو مختلفة » تحقیق معدلات أعلى > العمل مع زملاء جدد ...الخ . 
* التخوف - من جانب الافراد أو الجماعات - ان التغییر يؤدى الى انتقاض 
مکانتهم فى التنظیم . 
* التخوف من الآثار التنظیمیه الناجمه عن التفییر . وذلك مثل الاتجاه إلى كبر 
الحجم . الهیاکل البیروقراطیه « التحول إلى العلاقات الرسمیه . 
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هذا يؤدى إلى اثارة الشانعات والتشکيك فى آهداف التفيير ونوایا الاداره . 
لذلك تلجأ کثیر من التنظيمات الكبيرة الى الاستعانه بعلماء السلوكية لساعدتهم 
فى محاولة التكيف وبطريقة صحيحة مع الضفوط الناجمه عن العالم المتغيير . 
لقد اقترح حن العناصر الاساسية التى يجب ان تشمل عليها المدخل الذى 
يهدف الى تقليل مقاومة التفيير ٠‏ كما يلى : 
عناصر المدخل السلوكى لنقليل مقاومة التغییر : 
* تقديم المعلومات الكاملة عن التغییر المقترح وأهدافه وأسبابه والوسائل التى 
سوف تستخدم لتطبيقه . وان يتم ذلك فى المراحل الاولى والمبكرة لعملية 
التغنير . 
خارج التنظيم - ومحاولة مشاركتهم فى اتخاذ القرارات كلما أمكن ذلك . 
7 المصارحه والمتاشقه د لمشاكل والاخطار (اتصالات سليمه وحقيقيه) 
* خلق مناخ عمل يتصف بالثقة - وهذا يتحقق من خلال إظهار الإدارة 
لاهتمامها بمصالع الافراد . ويالتالى فسوف يظهر العاملين - بصراحه - 
تخوفهم من مخاطر التغيير والتى تمثل اسباب مقاومة التغییر . 
* التاکید على ان التغييرات لن تكون سريعة وأن الموارد سوف تكون كافية 
ومناسبة . وان نتائج التفيير سوف تراجع وانه سوف تكون هناك مرونه فى 
التخطيط . 


- (VA د‎ 


ویضاف العنصر الرابع والذی یزدی الى تسهیل وتیسیر عملية التفییر وهو 
المبنى على الافتراض الشائع لدی الاکادیمیین والدیرین . أن تغییر الهیکل البیروقراطی 
سوف (SAGs‏ الى سعادة الافراد وتحقیق حاجات الذات لدیهم ۰ 


۲ علاقة الاستخدام : 


راينا فى الوحدات السابقة ان هناك تعدد وتنوع بل وتعقد كبير فى تحديد 
المعانى المختلفة . هذا التنوع والتعقد فى المعانى يصاحبة تعقد فى علاقة الاستخدام . 
ونجد ان كثير من النظريات الادارية والانظمة الدافعية قد جانبها الصواب فى التعرف 
على درجة التعقيد الكبيرة التى تشوب علاقة الاستخدام . الامر الذى جعلها غير قادرة 
على التمييز بين ماذا و ماذا يجب يكون وتبنت فروضا ليس لها ما يبررها حتى الان . 

من الاهمية بمكان ان تدرك ان علاقة الاستخدام توجد على عدة مستويات 
وأبعاد . عند سؤال الافراد عن معنى العمل فقد رأينا عديد من وجهات النظر المتباينه 
والتى تختلف عبر الزمن . هذا يؤكد على تعدد المستويات وبالتالى تعدد وجهات النظر 
فى علاقة الاستخدام. ان ادراك طبيعة تعددية المستويات أو الابعاد الخاصه بعلاقة 
الاستخدام يثير موضوعات أساسية وهامه بالنسبة لادارة الموارد البشرية. هذه 
الموضوعات تتعلق بنظرية الدافعية واساليبها المختلفه وتعكس ما تم مناقشته - منذ قليل 
- عن السلطه والقوه والصراع والتعاون فى التنظيمات القائمه. 

اولاً : طالما ان علاقة الاستخدام تعد وتنفذ على عديد من المستويات أو الابعاد 
وأن هذا - من الممكن - ان يؤدى الى وجود بعض العناصر المتناقضه فانه يكون من 
الصعب ان نفترض أن مختلف الحاجات والظروف يمكن ارضاؤها بسهوله ومباشره 
النقدية - قد لا تكون - بديل للرضاء أو تعويض العمل غير شيق . كما ان جعل العمل 
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شيق وممتم قد لا يتطلب بالضروره زيادة الرضاء أو الناتج . الحاجات والرغبات 
الختلفه يتم تبادلها أو تعویضها ( مکافاتها) فى نواحی أو آبعاد مختلفه من علاقة 
الاستخدام . هذا يؤثر بفاعلية على النظریات الدافعیه والاسالیب الاداریه . ویوضح أن 
كثير من النجاح للاسالیب الدافعة من الممكن ان یکون راجما الى عوامل آخری . ویدمر 
أو یقضی على أى نظام کلی للدافعیه أو هیکل للاجور. 

ثانياً: أن الصراع والتعاون ممکن تواجدهما معا فى علاقة الاستخدام . لهذا 
فان العاملين والاداره من المکن ان یتعاونا معا وفی نفس الوقت یتعارضان فى أثناء 
عملیات الفاوضات والساومات حيث ان وجود أحدهما لا یعنی غياب الاخر. لذلك فان 
عدم وجود الاضرابات لا یعنی ان التعاون موجود أو ان الاشکال الاخری من الصراع 
غير موجوده . ولکن هذا قد یعنی ان اشکال الصراع الاخری قد تراجعت لتفسح الجال 
للاضراپ کوسیله للتعبیر عن الصراع. 

WUE‏ : هناك حاجة ماسه الى دراسة تفصیلیه للسلطه والقوه وكذلك لعرفة 
الطرق التی ینظر فیها إلى القوه على انها عادله أو غير عادله. من الصعب افتراض ان 
حق الاداره فى ممارسة القوه سوف یکون مقبولا من جانب العاملین. 

علاقة الاستخدام توصف بأنها : علاقة تبادلية - الجهد والولاء مقابل مکافأت 

مادیه ولذلك توصف بانها علاقه حسابیه . 


الاداره من جانبها - سعيا وراء تحقیق العائد الناسب للاموال المستثمره - تقوم 
لهم . والعمال من الجانب الاخر یقومون بحساب العلاقه بين الجهد والولاء والکافات. 


لذلك فان الصراع التنظیمی يحدث لیس لنقص العلومات أو عدم الفهم ولکن 
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لاختلاف طرق الحساب بين طرفی الادارة والعمال. وبالتالی فان الاتصالات الافضل أو 
الا حسن ممکن ان تؤدى الى اساءة ولیس إلى تحسين العلاقات الصناعية. 

هکذا فان علاقة الاستخدام تعتبر غير متناسقه وغیر متساویه وتحتوی 
عناصر القوة والسیطره والثقه . سواء آکانت عدم الساواه مقبوله مفضله أو 
مفروضه سوف pis‏ بشکل کبیر على اتجاهات وسلوك العاملین وبالرغم من انها علاقه 

فهی تمثل فرصة والتی بها العامل یستطیع تحقیق عدد من الزایا فى مجال 
العمل وغير العمل : الصداقه - الکانه - وسائل لتحقیق انشطة خارح العمل . کل هذه 
تمثل جزء من معنی العمل بالنسبه للفرد . 
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الجزء الر gal‏ 
ادارة ال فسسر اد 


الفصل الثالث عشر : تطور إدارة الافراد 
الفصل الرابع عشر : تخطیط الوارد اليشرية 
الفصل الخامس عشر : الاستقطاب والاختیار 
الفصل السادس عشر : تقییم الاداء 

الفصل السابع عشر : التدریب والتأهیل 
الفصل الثامن عشر : تقييم الوظائف 


الفصل التاسم عشر : الترقية والنقل 
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الفصل الثالث عشر 


تطور ادارة الافراد 

۳ مقدمه 

فى هذا الفصل سوف نحاول أن نتبع تطور وظيفة إدارة الأفراد Personnel‏ 
die Function‏ بدايتها الأولى وحتى وقتنا الحاضر . وسوف نلقى الضوء على 
الاسترايتجيات التى استخدمتها إدارة الأفراد لضمان البقاء الاقتصادى للتنظيمات . 
ومع ذلك - بالرغم من أن مساهمة إدارة الأفراد داخل تنظيم العمل تعتبر هامه - فإن 
تطور دور الأفراد يجب أن ينظر إليه من زواية المجتمع الأكبر . ذلك أن إدارة الأفراد من 
خلال إتحادها الهنی قد رفعت من قيمة المركز الخاص بها عن طريق تأثيرها فى 
المجتمع بالمفهوم الواسع . لهذا فإن التحليل الاقتصادى لدور الأفراد داخل التنظيم لا 
يكفى فى حد ذاته . هذا الفصل - أيضاً - سوف توضح القيم المختلفة (مشتملة على 
القيمة الإقتصاديه) التى توضح التطور الهنی كمتغيرات تفسيريه . 

۳ توجد اربعه قيم مسدقلة فى عمل مدير إدارة الاقراد (تومسون ۱۹۸۱) : 

: قيم العمل الاجتماعى‎ )١( 

وبعنمد على مساعدة الطرف الضعیف او التضرر والذی تعوزه الوارد (العمال) ۱ 

0س( القیم الوسیطه : 

a,‏ یی على کیان مایت الیل ری العامل اتف (المكروم أن 
التضرر الذی تنقصه الوارد) الى صاحب العمل لتحقیق تغییر هیکلی من النوع الفید . 
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(۳) القیم الشترکه أو الشامله : 





والتی تعتمد على تحقیق التعاون بين مصالح الجموعات الختلفة لتحقیق فعالیه 
الاتحاد - مثل القيم فى داخل التنظيمات الكبيرة والتى لها علاقة بالتخطيط 

(4) القيم المبهمه أو الخارجيه : 

والتى تعتمد على تغير القيم الخاصة بالتنظيم لصالح أهداف خارجيه عن التنظيم 
والتى تكون غير معلومة وغیر مؤكده . 
حدث فى بعض الفترات الزمنيه - أن بعض القيم قد أخذت زمام القيادة والسيطرة وهذا 
نتيجة لتطور المهنه خلال السنوات الماضيه . مثلا قيم العمل الاجتماعی سادت الفترة 
الأولى لنمى المهنه ثم تحولت بعد ذلك إلى القيم الوسيطة ثم إلى القيم المشتركة وفى 
السبعينات أصبحت القيم المبهمة أو الخارجية . 

فيما يلى نستعرض أهم ملامح التطور الذى حدث إلى إدارة الأفراد : 

۳ النشاة الاولی : 

فى بداية التطور كان هناك وظی فتن أساسيتين لادارة الافراد : وظیفه 
الاستخدام ووظیفه الحمایه . وقد تمت وظيفة الاستخدام فى تأمين الوارد البشرية 
اللازمة لاحتياجات المنظمات الانتاجية . أما وظيفة الحمايه فقد كانت تهدف إلى خلق 
إتجاهات وهياكل معاونه للمنظمة ذاتها . فبينما قامت وظيفة الاستخدام على أساس قيم 


الفعاليه . فقد قامت وظيفة الحماية على أساس القيم الوسيطة لحماية سلطة الإدارة . 
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وهذه القيم قد نشأت وتطورت نتيجة للتوسع فى حجم النظمات فى نهاية القرن التاسع 
عشر . فقد قامت النظمات بالاستعانه بالعديد من العمال ووضعتهم فى إدارات مستقله 
وتم تطبيق مبدا التخصص فى العمل . صاحب ذلك تطبيق مبادیء الادارة العلميه 
لفردريك تيلور وما تتطلبه ذلك من تحديد دقيق للواجبات والمسئوليات . فى هذه الفترة تم . 
الترويج لقيم الفعاليه عن طريق إدارة الافراد . مع زيادة الحجم واتجاه المنظمات إلى 
العلاقات الرسمیه‌والتی حلت محل العلاقات الشخصيه وتطبيق هياكل البيروقراطيه قد 
أدى ذلك إلى شعور العمال بالانعزاليه وا لاغتراب الاجتماعی . لحل هذه المشكلة لجأ 
أصحاب الاعمال لتعيين موظفين لرعاية الشئون الإجتماعيه للعاملين وراحتهم . أى أن 
المشكلة الخاصة بإنعزاليه العمال قد جعلت من الضرورى استخدام اهتمام صاحب العمل 
بعماله عن طریق تعيين هولاء الافراد لرعاية مصالح العمال . ail,‏ حاول هؤلاء الموظفين 
اعادة مسئولية اصحاب الاعمال عن صحة العاملین مره اخری. وفی نفس الوقت فقد 
قام هؤلاء الموظفين بالتعامل مع المشكلات الناجمة عن كبر حجم التنظیمات وتحولها إلى 
الصبغة البيروقراطية الرسهه . 


۳ عمال الرعاية الاجتماعية : 


۲۳ هؤلاء هم الأفراد الذين تم تعيينهم للرعايه الاجتماعيه للعمال وقد 
أصطلح على تسميتهم عمال الرعاية الإجتماعيه Welfare Workers”‏ © . لقد تم 
تعيين عمال الرعاية الاجتماعيه القدامى فى فروع شركه كويكرر Quaker‏ مثل رونتريز 
5 وکادبوری Cadbury's‏ لكى يقوموا بالعمل على تحسين ظروف العمل 
بالنسبة للعمال . وكان عملهم يشتمل على تحسين حالة العمال من حيث المأكل والصحة 
وحالة الأمن ومساعدة الافراد فى حل مشاكلهم الشخصية كامينج (۱۹۷۶) ذكر أن بداية 


نشأة ادارة الأفراد قد وجدت لدى أصحاب الأعمال الذين كانوا يسعون لتحسين ظروف 
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عمالهم . لذا فإن الاهتمام بالرعاية الاجتماعية للعاملين كانت من جانب أصحاب الأعمال 
الذين يؤمنون بمدخل الاداره الأبويه وبدافع من التعالیم السیحیه . بصفه عامه فإن 
ذلك الرکز - شبه الستقل - الذی تمتع به عمال الرعاية الاجتماعية والعتمد على pal‏ من 
خارج التنظیمات قد شجع هؤلاء »ی اعتبار أنفسهم مستقاین عن أصحاب الاعمال . 
بل آنهم اعتبروا أن "العامل" هو الستقبل لخبراتهم ولیست "النظمات" التى یمتلکها 
أصحاب الأعمال . 


وقد تمكن هؤلاء العمال فى عام ۱٩۱۳‏ من تكوين إتحاد خاص بهم والسمی 
اتحاد عمال الرعاية الاجتماعیه ۷۷۰۷۷۰۸۵ . وقد كانت هذه هی بداية معهد إدارة 
الأفراد الذى تكون فى عام ۱۹۶۱ . ولقد شجع هذا التاريخ الأولى لإدارة الافراد المبنى 
على قيم العمل الجماعى العاملين على النظر إلى أخصائى الأفراد كقوة GIG‏ أو وسيط 
بين أصحاب الأعمال وبينهم . 

غير ان أصحاب الأعمال قد استفادوا - أيضا - من فكرة الرعاية الاجتماعیه , 
حيث أن فكرة الإهتمام بالعمال وأحوالهم أدت إلى زيادة الوا ء لصاحب العمل . كما أن 
تحسين حالة العامل يؤدى أيضا إلى زيادة الإنتاجية . 


۳ خلال الحرب العالميه الأولى والسنوات التى تلتها ساعد التطور الذى 
حدث فى علم النفس الصناعى والإجتماعى إدارة الأفراد على التعرف بدرجه أكبر على 
طبيعة العنصر البشرى فى العمل . وقد أدى ذلك إلى تحسين فعاليه عمليات الاختيار 
وطرق التدريب والرقابه والسيطرة على مجموعات العمل فى الصناعة . وينهاية 
الأربعينيات تحولت ايدلوجية الرعايه الاجتماعيه - جزئیا - إلى أن العلاقات الانسانيه 


الجيدة تأتى بنتائج طيبه . نتيجة لذلك أصبح هناك فرعين للرعايه الاجتماعيه : 
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النوع الأول : وهو يهتم با حتیاجات العمال . 
النوع الثانی : وهو يهتم بخدمة احتیاجات التنظیم لتحقیق الفعالیه . 
۳ هذا الاتجاه الجدید "الرعاية الاجتماعية / الفعالیه" قد وصل إلى درجة 
قویه من الارتباط نتيجة لتجارب هائورن التی تمت فى الولایات التحدة الامریکیه فى 
العشرینات من هذا القرن والتی تحدت الفروض التی قامت علیها الادارة العلمیه . 
الادارة العلمیه كانت تعتبر غير مؤيده للرعایه الاجتماعیه حيث آنها لم تساعد 
على تحقیق علاقات اجتماعیه جیده فى العمل كما لم تؤدى إلى تحقیق الذات 
الذى يسعى اليه الافراد . 
آوضح كتاب العلاقات الانسانية أمثال التون gale‏ » ماسلو وهیرزبرج أن للعاملين 
هيكل للحاجات السیکولوجیه والاجتماعيه . ونتمثل قمة هذا الهيكل فى حاجات تحقيق 
الذات . النظريات التنظيميه الخاصه بماكجروجر وارجيرس طبقت هذه المفاهيم على 
الهياكل التنظيميه بافتراض ان زيادة الإنتاجية مرتبط بتحقيق العمل لحاجات العاملين . 
فى بريطانيا ايدلوجيه العلاقات الانسانيه وصلت إلى أقصاها فى الخمسينات من هذا 
القرن . وتم تطبيقها بأساليب تمثلت فى القيادة المشاركة , الاستشارة الجماعية وأنظمة 
الاقتراحات . ونشير إلى رأى تومسون الذى أوضع أن حركة العلاقات الانسانية كان لها 
تأثير كبير على الصناعة وحتى بعد أن خبى وانطفأ نورها فقد تركت ورائها آثارا لا 
يمكن أن تنسى أو تمحى . 
۲۳ الحروب العالميه وتاثيرها على الرعاية الاجتماعية : 


كان لكل من الحربين العالميتين الأولى والثانية الأثر الكبير على أعمال الرعاية 
الاجتماعية وإعداد الممارسين لعمل الرعاية الإجتماعية فى الصناعة . ففى الفترة ما بين 
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۶ - ۱۹۱۸ فى صناعة | لاسلحة والذخائر والصناعات الهندسية التى تزایدت لتقابل 
الطلبات الحربیه تم تشفیل النساء بأعداد كبيرة لیحلوا محل الذکور فى الصناعة . كما 
تم تقلیص الاعمال الحرفیه وتقسیمها إلى أجزاء متعددة عن طریق تطبیق أسالیب 
الادارة العلمية . وقد أدى ذلك إلى ظهور مشاکل اجتماعية كثيرة مثل التعب والارهاق . 
انخفاض الروح العنوية » عدم الاتضباط وانخفاض الانتاجية تبعا لذلك . هذا اضطر 
الحكومة الانجليزية إلى عمل إدارة خاصه بالرعاية الاجتماعية فى وزارة الدفا ع برئاسة 
Seebohm Rowntree‏ لتتولی تنظیم الرعایه الاجتماعيه . وآصدرت قانونا یقضی 
بأن تلتزم كل مصانم الاسلحة والذخيرة التی يعمل بها النساء بتعيين واستخدام 
موظفيين لاعمال الرعاية الاجتماعية . 

غير أن فترة الکساد التی حدثت بين الحربين العالیتن قد أدى إلى عدم زيادة 
وتطور إدارة الأفراد . فقد تناقص عدد الممارسين لأعمال الرعاية الاجتماعية من ٩.۰‏ 
عضوفى عام ۱۹۱۷ إلى ۲۳؛ فى عام 1977 وتزايد بعد الحرب الثانية إلى ۷۷۹ 
عضوا. كما أن صدور القوانين الخاصة بتوجيه العاملين إلى صناعات معينه فى عام 
۱ أفقد الادارة الحق فى طرد العمال . وكذلك العمال الحق فى ترك العمل ۰ كما 
أدى إلى تزايد مشاكل تناقص الانتاجية وانخفاض الروح المعنوية . كل هذا استتبع 
ضرورة الاهتمام بتكوين القيادات الادارية وخبرات الأفراد المهنية . وفى خلال الفترة من 
عام VATA‏ إلى عام ٠٠٤١‏ زادت عضوية العهد الهنی من ۷۷۹ إلى ۲۸۸۱ عضو . 

۳ تناقص الرعاية الاجتماعیة : 

بالرغم من هذه التطورات فان استراتيجية الرعاية الاجتماعية لم تكن ناجحه 


بشكل كبير - خاصه فى توجهها الاخیر نحو العلاقات الانسانيه . فقد تضمنت قرارات 
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ادارية وضعتها الادارة لخداع العاملين لتحقيق مصالح التنظيمات . كما أن الکیانات ۱ 
البيروقراطيه لم تكن لتتناسب كلية مع سياسات الرعاية الاجتماعية (فوكس ۰ ۱۹۸۶) , 
كما ان الدراسات والأبحاث أوضحت ان توقع رضاء العمال عن أعمالهم الروتينه 
البسيطة التكراريه قد جاهل حقيقه الدوافع الانسانيه . 


إدارة الافراد ممكن أن تعمل ويكفاءة عاليه اذا كانت ترى فى الأعمال التى تقوم 
بها أنها تحتاج لخبراتها ومهاراتها أو إذا كان لديها الشعور بأن الأعمال التى تقوم بها 
تؤدى إلى تحقيق فوائد عظيمه للمصلحة العامه . استراتيجية الرعاية الاجتماعيه - 
اذن - فى غياب هذه المواصفات والظروف لم تساعد على تحقيق الأهداف المرجوه منها 
. كما أن ظهور النقابات والتشريعات الحكومية وزيادة مفهوم التكامل الاجتماعى فى 
المجتمع ساعد على جعل هذه الاسترايتيجة غير صالحة للتطبيق . 

۳ علاقات العمل : 

ترجع النشأة الأولى لوظيفة علاقات العمل فى إدارة الأفراد إلى أواخر القرن 
التاسع عشر حيث كان يتم تعيين موظف خاص بعلاقات العمل منعا لتكوين تنظيمات 
عماليه مستقله . ظاهريا كان هؤلاء يستخدمون أساليب مطابقة لأساليب الرعاية 
الاجتماعية ولكن بدوافع وأهداف مختلفة . ففى حين كان عمال الرعاية الاجتماعيه 
يعتبرون العامل هو العميل المتضرر والذى يحتاج إلى مساعدتهم . فقد كان موظفى 
علاقات العمل يعتبرون "الدیر" أو صاحب العمل" هو العميل الذى تقدم إليه خدماتهم. 
ولذا كانت الأهداف التى يسعى إليها موظفى علاقات العمل هو الحفاظ على سلطة 
الادارة فى مواجهة التنظيمات العماليه . وبالرغم من أن الرعاية الاجتماعية - عن طريق 


العلاقات الانسانية وكما أشرنا إليه سایقا - أصيحت مشتركة مع الادارة فى تحقيق 


oy - 





"هدف الفعالیه" ومع هذا فان آهدافها كانت تختلف عن هدف موظفی علاقات العمل . 
ed‏ عمال الرعایه الاجتماعیه كان عمیلهم هو العامل التضرر الضعیف بينما 
موظفی علاقات العمل كان عمیلهم هو الادارة . 
** بالرغم من أن الرعایه الاجتماعیه عن طریق العلاقات الانسانیه مؤخرا قد 
شترکت فى تحقیق أهداف الفعالیه الا آنها كانت تختلف عن هدف موظفی علاقات 
العمل . 


ومع تزاید نمو النقابات - خاصة من آواخر القرن التاسم عشر (۱۸۸۰ وما 
(Losey‏ » وتغیر هیاکل النقابات الحرفیه القديمة بدأ يحدث تغيراً ملموساً فى دور موظفى 
علاقات العمل . فقد حدث نتيجة لزيادة تطبیق الآليه فى الصناعه ان ازدادت آهمية 
الاحتیاج للعمال الأقل مهاره . وأصبح للعمال نصف مهره قوة تاثیریه على العملية 
الانتاجية. وقد مکنهم ذلك من إنشاء النقابات الخاصة بهم . ولم يكن من السهل أن 
یتمکن آصحاب الاعمال من الاستفناء عن هذا النوع من العماله . 

أضف لذلك ان زيادة الميكنه وتطبیقاتها الختلفة فى الصناعة قد أدى إلى تقلیل 
أهمية الأعمال الحرفيه والتى تحتاج إلى العماله الماهرة . وقد أثر ذلك على قوة النقابات 
الحرفيه وتأثيرها على قوى العرض والطلب فى سوق العمل . حيث تحول الطلب إلى 
العماله الغير حرفيه بدرجة أكبر من ذى قبل . أدى ذلك إلى اضطرار النقابات الحرفيه 
لفتح العضوية أمام العمال الأقل مهاره . 


تعديل فى علاقات العمل . فيعد أن كانت علاقات العمل تركز على حماية حقوق الادارة 
ضد النقابات فقد تغيرت نحو العمل على تنظيم العلاقات بين النقابات والادارة . لذلك 


8 قات 


١ 


أصبح دورها السيطرة والسعى إلى حل الصراع عن طريق المشاركة من النقابات 
والادارة )1965 , (Flanders‏ 

نتيجة لنمو النقابات وتفیر هياكل النقابات الحرفية القديمة تحول عمل 
موظفی علاقات العمل من وظيفة الحماية للادارة فى اتجاه النقابات العمالیه 
إلى قیامها بدور النظم للعلاقات بين النقابات والادارة . ولذا نجد سيادة القیم 
الشترکه عن القیم الوسیطه . 


Whitely Committee : plulg لجنة‎ ۳ 


حدث تطور کبیر فى المساومة الجماعية واستتبعه تطور فى علاقات العمل نتيجة 
التاثیر الذی أحدثه تقریر لجنة وایتلی فى عام ۱۹۱۸ . هذه اللجنة التی تم تشکیلها 
لایجاد وسائل التعاون الممكن بين النقابات والادارة » والعمل على تحسینها وتنمیتها . 
وأوصت بضرورة اتبا ع اسلوب الفاوضات والاستشارة فى عدید من الشاکل . 

ولقد ترکزت الفكرة الاساسية فى التوصیات التی وضعتها لجنة وایتلی فى اتاحة 
الفرصة آمام الاطراف للاجتماع الدورى بصفه مستمره ومن خلال آلیات معینه للعمل 
وللتناقش فى الموضوعات المختلفه والتی ليست بالضرورة موضوعات وصلت إلى مرحله 
الصرا ع » ولکن كل الموضو: ات التی من شأنها تحقیق مصالح الاطراف وممثليهم . 

ولقد أطلق على ه .ذه اللجان اسم " الجالس الصناعية المشتركة 
Joint Industrial Councils‏ فى القطاع الخاص الانجلیزی » وفی القطاع العام 
لجنة وايتلى » ولقد توسع إستخدام لجان واينلى - بعد الحرب العالمية الثانية - إلى 
قطاعات أخرى مثل الصحة . 


- ۷٩۱ - 


Merging Role : دور الاناماج‎ ۳ 


من وظيفة الرعاية الاجتماعیه وعلاقة والعمل معا ظهر الدور الجدید دور الافراد" 
“Personnel Officer’‏ . هذا spill‏ يهدف إلى العمل على تحسين كفاءة العمل . 
بالاضافة إلى المساعدة فى تكوين ووضع سياسات الافراد والتى تحقق من ضمن 
أهدافها خدمة العاملين . لهذا فإن الرعاية الاجتماعية المعتمدة على قيم العمل الاجتماعى 
قد تحولت إلى قيم الفعالية والتى تراعى أيضا توفير أو العمل على خلق تعامل أفضل 
مع العاملين . 

كما أن الاعتراف بالنقابات من جانب أصحاب الأعمال والادارة قد ساعد على 
تحقيق هذه الأهداف . ذلك حيث التركيز أصبح على ضرورة التعاون مع التنظيمات 
العماليه المستقلة . من المفترض أن الاعتراف بالنقابات كممثل شرعى للعمال يؤدى إلى 
ضبط علاقات العمل بشكل منتظم وسليم يحقق زيادة الانتاجية وفى نفس الوقت يحقق 
بعض المنافع للعاملين . وبهذه الطريقة فان فكرة 'العدل والحق بدأت تتفير عما كان 
سائدا فى ظل الرعاية الاجتماعية بتطبيقاتها الأوليه . 

عامل آخر ساعد على تحديد الهوية الخاصة بدور "الافراد" وهو زيادة الكم 
المتزايد من المعرفة المرتبطة بموضوع إدارة الأفراد . فنجد “ن طلاب العلاقات الصناعية 
وبعد ذلك علماء الاجتماع قد وظفوا أنفسهم لدراسة مشاكل إدارة الموارد البشرية . 
هذه الدراسات طورت كثيرا من فهم ممارسين الافراد لاتجاهات العمال ودوافعهم . 
وأوضحت الأسباب التى تؤدى إلى الصراعات ووفرت مؤشرات تساعد فى علاجها . هذه 
الحقائق الجديده والنظريات قد تم إستحداثها فى المناهج الدراسية وفى معهد ادارة 


الأفراد . 


- ۱6۲ 


The Personnel Administrator : اد‎ Wa! لداری‎ ۳ 


مفهوم آخر لدور الأفراد وهو استخدام الاسالیب الهنية . منير (۱۹۷۷) وصف 
إدارة الافراد بأنها وسيله تجمیع فى مجال جذب كثير من الافراد بقوة للولاء لأسلوب 
معين أكثر من الدخل الواسع لحل مشاکل الادارة . منذ البداية فإن الرعاية الاجتماعية 
وموظفی علاقات العمل استخدموا واستحدثوا أساليب مش الاستشارة والتفاوض مع 
ممثلى النقابة . وبقدوم الحرب العالية الثانیه هذين العاملین الاساسیی إلتصقا معا 
بواسطة آخرین الذين قدموا وسائل خاصة بهم وطرق خاصة لهم . وفقا لا ذکره 
موکسون (Moxon,1966)‏ ففی عام ۱۹۶۳ ادارة الافراد اشتملت على عدة أنشطة 
مثل : 


اا = 








- التعلیم والندز يب 
شکل (۱۱) 


انشطة إدارة الافر اد 


- إدارة المرتبات والاجور 





- التفاوض والاستشارات الشتر كه 


- الصحة وال "مان 


- الرعاية الإجتماعية 


والجدول التالى يوضح وظيفة إدارة الأفراد فى عام ۱۹۶۷ 


١98 


الوظاثف الاساسية لادارة الافراد 


- الفصل وانهاء الخدمه 
- آوقات العمل والرا حة 
- ترك الخدمة 
- الترقيه 
- الاحتفاظ بالسجلات وعمل الاحصاءات 
- الانتظام والغیاب والتأخير 
- توزيع العمال 
۲ - الاستشارات المشتركة 
eae‏ 


- لجنة وایتلی الصناعیه أو لجنه الصنم المشتركة 


- ۱٩6 - 


- لجان الانتاج 
- كل اللجان المشتركة الأخرى 
- الاتصال بالنقابات وممثليها 
۳ - التعليم والتدريب 
وتحتوى على: 
- التعليم والتدريب خارج المنشأة . 
- مشروعات التدريب داخل المنشأة . 
£٤‏ - الرعاية الاجتماعية ت العمل 


وتحتوى على: 

- تطبيق القوانين والتشريعات الحكومية 

- خدمات العاملين والرعاية الاجتماعية لهم 

- الانشطة الرياضية والترفيهيه 

ويحلول الستينيات أضيفت أنشطة أخرى لاداره الأفراد مثل تخطيط الوارد 
مسئوليه التطوير التنظيمى لإدلرة الأفراد كوسيلة للتاثير على اتجاهات العمال فى فتره 


ما بعد الحرب العالميه الثانيه وهى الفترة التى تميزت بتغيرات بيئيه سريعه . 


من الواضح أن هناك زياده كبيره فى الانشطة التى تحتاج إلى المهارات 


- ۱۹۹ - 


الاجتماعية من جانب القائمین بالعمل . وهی تتطلب ممارسة عملية حتی یمکن تأدیتها 
بكفاءة وفعالیه . هذه الهارات الاجتماعية مطلوية للقیام باستخدام الوسائل الخاصه 
بالاستخدام « تقييم الاداء , الاتضباط » التدریب ‏ بناء مجموعات العمل . الفاوضات 
وأمور الرعایه الاجتماعية والترفیهیه الختلفة . 


المشكلة الرئيسية لتطور مهنة الافراد هى أن كل الدیرین مطالبین أن یستخدموا 
المهارات الاجتماعية لاداء أعمالهم بفعالیه . وهذا یجعل من الصعوبة على الدیر أن 
یتقبل أن الافراد لدیهم خبرات متنوعه . هذا الاتجاه من المکن أن يدعم ویقوی بالحقیقه 
الاساسیه وهی أن ادارات الافراد تساهم فى تحقیق الاهداف التنظیمیه بطريقة غير 
مباشرة . فى التنظیمات الصناعية تکون الأهداف الأوليه هى الربحیه والفعالیه وهی 
مسئولية الادارة التنفيذية » بینما الافراد والتخصصون الآخرون fie‏ الحاسین فقط 
يمثلون ادارات استشاریه . لهذا فان أى نجاح فى الادارة التنفیذیه الناتج من تحسين 
طرق الاختیار للعاملین - على سبیل المثال - من المکن أن یعزی أو أن ینسب بسهوله 
إلى المدير التنفیذی ومجهوداته . 

بیتر دراکر أعترض على فكرة تکوین إدارة آفراد بإعتبار آنها تتکون من مجموعة 
من الاسالیب العرضیه غير الترابطه . هى جزئیا : وظيفة السجلات الکتابیه وجزئیا 
إدارة منزلیه وجزئیا عمل اجتماعی و جزئيا مناولة الشاکل العمالیه . بالرغم من 
|عتراض دراکر على إقامة إدارة آفراد حيث آنها تقوم بأعمال متنوعه ومختلفه ولکنها 
فى الحقیقه كلها وظائف dole‏ لتحقیق الانتاجية والربحیه والفعالیه للتنظیم . وحتی الیوم 
فان ادارة الافراد مستمره فى تحمل کل هذه السئولیات المختلفة والتنوعه . 


- ۱٩۷ - 


Personnel Policy Formation : تكوين سياسة اراد‎ ۳ 


نتيجة للتقلبات التى حدثت فى أسواق النتجات وارتفا ع الأسعار وزيادة النافسه 


| فى الستینات من هذا القرن فقد آلزم ذلك التنظيمات بضرورة العمل على ضمان 


الاستخدام الأمثل للموارد البشرية ومحاولة تخفیض نکلفتها . آدی ذلك إلى تحول وظيفة 
الأفراد من الستوی التنفیذی إلى مستوی الادارة العلیا . وهذا یعنی أن يتم وضع 
آهداف وسیاسات وخطط الأقراد فى ظل الأهداف والسیاسات العامه للتنظیم . وهذا 
بالتالی أدى إلى ایجاد فرصه قویه لمتخصصين الأفراد للترقی إلى مستویات أعلى فى 
الادارة . وقد أكد هذه الحقیقه تقریر Gal‏ دونوفان حيث أوضح أن مجالس ادارات 
الشرکات قد تحملت مسئولیه السیاسات الخاصة با لأافراد والعلاقات الصناعية . كما 
أوضح التقریر أيضا انتقال آنشطه العلاقات الصناعیه من مستوی الصناعه إلى 
مستوی التنظیمات . كما حدث فى خلال السبعينيات - كما أوضح التقریر - انتشار 
كبير لادارة الأفراد فى قطاعات لم تكن تعترف بأهمیتها من قبل » مثل : الستشفیات » 
الفنادق والقطا ع العام . كما إزداد عدد اخصائيو الافراد والتی قدرت بواسطة کلیج 
8 إلى حوالی ۰۰۰۰۰ بنهاية السیعینات . 

هذا النمو والتطور الذى حدث لادارة الأفراد من حيث السلطة الاداریه أو اعداد 
الهنیون فى شئون الأفراد اتاح الفرصه أمام مدیری الأفراد للاستعانه بعلماء السلوکیه 
لحل المشاكل التنظيميه . ولقد ساعد علماء السلوکیه (من ple‏ النفس ploy‏ الاجتماع) 
فى تحدید مشاکل العاملین داخل التنظیمات عن طریق استخدام آسالیبهم العلمیه . هذه 
الشاکل التی قد تم بحث آسبابها وطرق علاجها آوضحت علاقنها بالاهداف الاساسیه 


- ۱۹۸ - 


ا ۰ 2109 گگگ 20 
استخدام العلوم السلوكيه فى التعرف على مشاكل الافراد وطرق علاجها قد 
أضاف إلى خبرة اخصائيو الأفراد . وأثبت أهمية الدور الخاص بهم فى علاج المشاكل 
| العمليه التى يقابلها التنظیم . هذا كله قد أكد سلطة الأفراد فى أعين المديرين فى 
| التنظيم . 
وقد أك ذلك ليبتون )١1574(‏ بقوله أن أخصائى الأفراد من الممكن أن يصبحوا 
هم الفنيون فى العلوم السلوكيه حيث أن المدير التنفيذى ليس لديه الوقت أو الرغبة فى 
ذلك . 
4/١7‏ دور التخطيط الشامل والفعاليه : 
توافرت عده عوامل مجتمعه فى بداية اعتراف ادارة التنظيمات بالأفراد 
وأحقيتها S LALL‏ على مستوى التخطيط الشامل وكجزء من الاستراتيجية العامه . هذه 
= زيادة درجة عدم التاکگ فى مشاكل ادارة العاملين : 
— آهمية العمل على التوائم والتکیف مع الظروف البینیه المحيطة بالتنظیمات . 
- زيادة حدة النافسة العالیه فى أسواق النتجات . 
- انخفاض الربحیه نتيجة للعوامل السابقة والذی أكد JIL‏ على ضرورة 
الاهتمام بالتخطیط الشامل وأن تصبح وظيفة الافراد ممثلة على مستوی هذا 
التخطیط . 


فمثلا تخطیط القوی العامله يجب أن يكون جزء من التخطیط الشامل للمنظمة . 


كما يجب أن یکون هناك تاکد من أن الاعداد واللوعیات الطلویه من العماله من 





- ۱۹۹4 - 


الممكن توافرها فى وقت الاحتیاج الیها . هذا لا شك یحتاج إلى تحلیل تفصیلی عن 
ظروف العرض وا لطلب فى سوق العمل والبيئة الخارجیه . هذا يمكن تحقیقه عندما 
ترتقی وظیفه الأفراد وتمثل على الستوی الاعلی فى المؤسسات والشرکات بعد أن كان 
دورها يقتصر فقط على الدور التنفيذى والادارى المحدود . 

وحدیثا - وكما حدث فى انجلترا - فإن محاوله النقابات العماليه التدخل فى 
القرارات الاداريه الخاصة بالأجور الاضافيه والانضباط وتحديد عبء العمل » اضافة 
إلى رغبة الإدارة فى الربط بين أهداف التنظيم المتمثلة فى الربح والفعالية وبين أنشطة 
الأفراد - تقييم الموارد البشرية - قد زاد من أهمية وجود وظيفة الأفراد على المستوى 
الشامل . وتهدف محاسبة - أو مايسمى بتقبیم - الموارد البشرية إلى تحقيق هدفین 
أساسيين: 

(۱) حساب تكلفة أنشطة الأفراد مث الاختیار والتعيين والتدريب والتنمية 

ومقارنتها بالنتائج المتحققة منها . 


(۲) قياس فعالية الادارة فى استخدام الأفراد fies‏ القيام بدراسة فاقد العمل, 


معدلات الدوران ... الخ . 
وذلك بالنظر إلى الموارد البشرية على أنها تمثل أصل من الاصول الثابتة وليست 
al dl ۳‏ والمجدمع ال كبر : 


أوضحنا - حتى الآن - اتجاه الأفراد الى تبؤ سلطة ادارية ومكانة أعلى داخل 
التنظيمات المعاصرة . وأصبح من الضرورى الاهتمام فى القيام بأنشطة الأفراد بتاثير 
العوامل البيئية على المنظمات وكذلك العاملين فيها وكل الأنشطة الخاصة بهم . وقد كان 


iu eee 


ذلك مطلبا أساسيا خاصه ویعد أن اصبحت الجتمعات تطالب التتظیمات 

الاهداف الاجتماعیه بجوار آهدافها الخاصه بالريحية والفعالیه . وهکذا نجد “ae‏ ۳ 
التی أصبحت تحکم وظيفة الأفراد تمیل إلى أن تکون قیم خارجیه وتعتمد على آهداف 
ومصالح الجموعات خارج التنظیم . وهذه ما أطلق علیها تومسون القیم البهمه » وذلك 
بعد أن كان الترکیز على قيم الفعالیه فى خلال السبعینات . معنی هذا أن اخصائیو 
الأفراد أصبح ينظر إليهم على أنهم المسئولون عن تحقيق المصالح القومية وذلك بالتاكد 
من أن تنظيماتهم تعمل فى ظل اطار المصلحة العامه . 


ولقد أعطى هذا الاتجاه قوه أكير للأقراد حيث مش قوة اضافيه أعطاها المجتمع 
للوظيفة والتى تساعدها على فرض وجودها داخل التنظيم . لذا فإن الأفراد لم تصبح 
مسئوله - فقط - عن تحسين النسبه بين المدخلات من الموارد والعمال والمخرجات المتمثلة 
فى شكل السلع والخدمات المنتجه داخل التنظيم . لقد أصبحت الوظيفة مسئوله عن 
تحقيق الكفاءة والفعالیه بالمعنى الكبير والذى يشتمل على عوامل بعضها غير ملموس 
والمتمثل فى الاستخدام الأمثل لكل الوسائل والتى تتضمن اتجاهات ورضاء العاملين 
والمجتمع المحيط . 

لقد أعطى هذا البعد مجال أكبر لاخصائى الأفراد للعمل كمترجم وكمستشار 
قانونى لقيم المجتمع ومص الحه داخل التنظيم . ولذا يجب على مديرى الأفراد إقناع 
الادارة العليا أن قيم التنظرم الاقتصادى لا تتناسب مع قيم واهتمامات المجتمع ككل 
اا ا ويا ای و اب او یی 
الادارية التی تتخذ على مستوی الادارات التنفيذية . وربما یوضح الستقبل أن وظيفة 
الافراد سوف تدار کجزء من عمل الفریق الاداری معتمده علی سلطتها التی تستمدها 
من مساهمتها فى حل الشاکل ویدلا من التقسیم الحالی الذی يضم الفروق بين 
التنفیذیین والاستشاریین فى التنظیم البیروقراطی . 
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۲۳ الهيكل والتنظیم الخاص بإدارة الفر اد : 
كما سبق أن أوضحنا فان ( إدارة الوارد البشرية ) تترکز فى | کتساب Acqui-‏ 
Devlopment 443 » sition‏ والحفاظ Retention‏ على الموارد البشرية Human‏ 
5 اللازمة لتحقیق آهداف التنظیم . غير أنه لایوجد فى الحياة العملية هیکل 
لو تنظيم أمثل لادارة الآفراد یمکن استخدامه جمیم تتظیمات العمل . وهذا ما أكدته 
الطبيعة التعددية فى التنظیمات المعاصرة فى التنظیمات الكبيرة والتی تضم عدة شرکات 
أو منشآت أو فروع أو آقسام فإنه من التعارف عليه عملياً أن تکون ادارة الافراد - فى 
مثل هذه التنظیمات - تحت رئاسة أحد اعضاء مجلس الادارة . وهذا - مما لا شك فيه 
- یجعل من وظيفة إدارة الافراد اکثر سهولة ويسراً فى مجال تحقیق ا لاستخدام الأمثل 
للموارد البشرية . ذلك أن الرئیس الاعلی لادارة الافراد لدیه آلیات الاتصال الباشر 
بالدیر العام للتنظیم . 
وفی التنظيمات كبيرة الحجم وعندما يكون الاهتمام منصباً على تنمية سیاسات 
آفراد بشکل رسمی » فان اشتراك مدير ادارة الأفراد فى القرارات التی تتخذ على 
مستوی مجلس الإدارة سوف يساعد على التاکید على أن هذه السیاسات تساعد فى 
تحقيق إستراتيجية التنظيم ككل ومن ثم المهمة أو الرسالة التى قامت من أجلها . 
الشكل التالى يوضح الهيكل التنظيمى لادارة الافراد فى أحد التنظيمات الكبيرة 
والتى تتبعها عدة منشآت . 


5.5 بت 


Gee eg ee 


عضو مجلس الإدارة 
المختص بإدارة الافراد 


مدير al a!‏ مدير ال فر اد 
لله ae lJ "۳ Bt ae‏ ”ب” 





شكل (۱۷) الهيكل التنظيمى إدارة الأقراد 

یوضع لنا الشكل وجود العديد من الوظائف داخل الهيكل التنظيمى لادارة 
الافراد : " عضو مجلس الادارة المختص بادارة الأفراد ' ۰ ' مدير إدارةالأفراد فى 
فرع "أ" و "ب" ۰۳۰" مستشار المجموعة للعلاقات الصناعية وأخيراً مستشار المجموعة 
لتنمية الوارد البشرية ' السؤال الآن هو : ما هو دور كل من هذه الوظائف فى إدارة 
الأفراد " إدارة الموارد البشرية ' ؟ 

* عضو مجلس الإدارة يكون مسئولا عن : 

- وضع سياسات الأفراد الخاصة بالتنظيم والتاکد من تطبيقها بواسطة التابعين 
له فى إدارة الأفراد ركذلك سائر المديرين والمشرفين . 

- تقديم المعاونة والمساعدة لبقية أعضاء مجلس الإدارة فيما يختص بموضوعات 


الأفراد . 
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- القیام بادارة ادارة الافراد . 
* مستشار المجموعة للعلاقات الصناعية یکون مسئول عن : 
٩‏ ۰ 

- وضع سیاسات العلاقات الصناعية بالاتفاق مع عضو مجلس الادارة ا لختص 
بادارة الاقراد ۰ 

- التوجیه والنصح وا لارشاد وتقديم العلومات إلى مدیری الأفراد ( ومن خلالهم 
إلى المديرين ) فى الوضوعات المختصة بالعلاقات الصناعیه . 

- الساعدة والتوجیه لكل المديرين والشرفین فيما یتعلق بقوانین العمل 
والاستخدام . 

* مستشار المجموعة لتنمية الموارد البشرية یکون مسئولا عن : 

- وضع السياسات الخاصة بتنمية الموارد البشرية بالاتفاق مع عضو مجلس 
الإدارة المختص بإدارة الأفراد . 
فيما يتعلق بالتدريب والتنمية . 

* مدير إدارة الافراد للقسم او الفرع او المنشاة التابعة يكون مسئولا عن : 


- تقديم خدماته الشخصية بصفة يومية ومستمرة والتى تغطى جميع الجوانب 
المتعلقة بإدارة الأفراد والعلاقات الصناعية وتنمية الموارد البشرية للجهة التى يتبعها . 


- تقديم كافة المعلومات إلى عضو مجلس الادارة المختص وكذلك إلى مستشارى 
العلاقات الصناعية والتنمية لضمان وضم السیاسات السلیمة وتتفیذها آیضاً - بنجا 


د لاجم 






۳ من الذى یقوم بممارسة وظيفة إدارة اه آفر اد ؟ 


تمثل ادارة الافراد جزء من عمل المدير الیومی . ونحن ننظر الیها هنا كوظيفة 
ادارية تمارس من جانب کل الدیرین أيا كانت مواقعهم التنظيمية أو وظائفهم التی 
یشفلونها « ذلك أن الإدارة هى المسئولة عن التخطيط والتنظيم والتوجيه والقيادة والرقابة 
على استخدام الوارد البشرية التاحة لدیها لتحقیق الاهداف التنظيمية بفاعلية. وقد 
أوضح غالبية الکتاب والباحشون أهمية هذا الدور واعتباره وظيفة أساسية لكل مدير أو 


مرف 


إذا كنت مدير عمل ما فأنت مدير أفراد »وسواء علمت أو لم تعلم بهذه 


الحقيقة فان إدارة الافراد هی الوظيفة الأساسية لكل المديرين Dale Yoder‏ . 





غير أن إدارة الأفراد يتم ممارستها أيضاً من جانب اخصائيو الأفراد وتقصد 
بذلك هؤلاء الأفراد والفنيون والتخصصون فى المهنة الإدارية المتعلقة بشنون الأفراد 
والتى تكون مهمتهم مساعدة الإدارة التنفيذية به فيما يتعلق بإدارة الموارد البشرية 
بالمنظمة . وينضم هؤلاء المتخصصون تحت لواء وحدة إدارية متخصصة - وأن اختلفت 
أخصائى الافراد ؟ 

الدور الذى يقوم به أخصائى الأفراد يتخذ الأشكال العديدة التالية : 

دور ph!‏ اجعه : 


جانب رجال الإدارة والمشرفين وهی بهذا تقوم بدور الراجع للتحقق من حسن إستخدام 
الوارد البشرية المتاحة للتنظيم « وذلك وفقا للسلطة التى فوضت إليها من جانب الإدارة 
العلیا . 
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دور النتفيذ : 


كما سبق أن آشرنا فان إدارة الافراد هى وظيفة كل مدير تتفیذی داخل التنظيم 
التنفيذيين ( مثلا التفاوض مع الأجهزة والنقابات العمالية ) . 

ولاشك فإن هناك بعض العوامل التى تؤدى إلى تفضيل التنظيم لتقسيم مسئولية 
إدارة الأفراد بين المديرين التنفيذيين وبين أخصائى الافراد مثال ذلك الرغبة فى 
تخفيض التكلفة . الحاجة إلى الخبرة المتخصصة , التقاليد السائدة فى التنظيم أو 
التفضيلات الخاصة بكل من التنفيذيين والاستشاريين . 

دوز النسهیل : 

یلاحظ أن كثير من الأنشطة الخاصة بادارة الافراد تتطلب توافر مهارات 
ومعارف معينة حتی يتم القیام بها على أكمل وجه . ویعتبر من مسئولیات الاستشاریین 
المتخصصين فى شنون الأفراد التأكد من أن الدیرین التنفيذيين الذين یقومون بهذه 
الأنشطة - كجزء من عملهم الإدارى - قادرون على القيام بها بشكل سليم وبالتالى فإن 
دور إدارة الافراد هنا هو تسهيل قيام المديرين التنفيذيين بأنشطة إدارة الأفراد بطريقة 
سلیمه . 


دوز ا سنشارة : 

من ضمن الأدوار التى يقوم بها اخصائيو إدارة الأفراد هو دور الاستشارة 
لرجال الادارة التنفيذية . ذلك أن هولاء المديرين قد يواجهون بعض المشكلات أثناء 
قيامهم بادارة أو الاشراف على مرؤسيهم . ومن أبرز الأمثلة على ذلك المشكلات التى 
يواجهها المدير التنفيذى فيما يتعلق بكيفية تحفيز مرؤسيه لزيادة الانتاجية , الامر الذى 
يحتاج إلى الاستشارة المتخصصة من جانب اخصائيو إدارة الأفراد بالتنظيم . 


- ۲ - 


سم 


دور الطدمة : 


بالإضافة إلى الادورا السابقة , فان إدارة الأقراد عليها مسئواية توفير البیانات 
والمعطومات الخاصة بالقوی البشرية لرجال الادارة التنفيذية والتی على ضوئها یستطیم 
هؤلاء اتخاذ القرارات التى تتعلق بالوارد البشرية التاحة لدی کل منهم . على سبیل 
| الثال فان أخصائى الافراد یستطیع توفیر احصاءات عن معدلات الاجور السائدة فى 
الجتمم » فى الصناعة للوظيفة أو المهنة المعينة . أيضا ونتيجة للتعقد الشدید فى قوانبن 
العمل فإن رجال الادارة التتفيذية فى حاجة شديدة لدور الخدمة من جانب اخصائی 
الافراد لتفهم أو للالام بهذه القوانن التخصصة . 
۳ أساسيات التطبيق الجيد : 


أن الاهت‌مام الرئیسی لادارة الافراد ينصب حول تعظیم استخدام الوارد 
البشرية والتی تعتبر من آهم وأندر الوارد التاحة لتنظیمات العمل العاصرة . لذلك فهی 
تعتبر مساوية لبقية الوظائف الأخرى مثل التسویق أو التمویل أو العملیات والانتاج والتی 
یحتوی علیها التنظیم - ذلك أن کل من هذه الوظائف - بما قیها ادارة الاقراد - تسعی 
إلى تحقیق الاستخدام الأمثل للموارد التاحة بالشکل الذی يحقق الفعالية التنظيمية . 


قد یعارض البعض بقوله أن ادارة الافراد ما هی إلا مجموعة من الاسالیب 
الخاصة بادارة العنصر البشری والتی من المکن أن تستخدم فى کل الادارات 
والوظائف التی یضمها التنظیم العین ( بیتر دراکر ) - غير أن وجهة النظر هذه تعتبر 
خاطنة . إن استخدام الاسالیب الخاصة بإدارة الوارد البشرية , لا يضمن الاستخدام 
الأمثل لها . مشلا إذا كان لدی التنظیم تاريخ طویل مع النظمات العمالية یتصف 
بالشاکل والخلافات أو الصرا ع فإن ردود أفعال الافراد للاسالیب والقرارات الادارية 
سوف یکون غير إيجابى وبالعکس إذا كانت طبيعية العلاقه بين التنظیم وبين الاجهزة 
العمالیه جيدة فسوف یکون رد فعل العاملین والنقابات العمالیه للاسالیب والقرارات 
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الاداریةایجایی وتصبح درجة الثقة فى الاقتراحات الادارية القدمة من جانب الادارة 
أكبر. 

ويشير الواقع العملى إلى أن الطرق التى تعد بها القرارات الإدارية تؤثر - أيضاً 
- على وضع سياسات الأفراد وكيفية ممارستها والممارسات الادارية ما هی - غالبا - 
إلا تعبير عن القيم والاتجاهات التی تعتنقها الإدارة العلیا بالتنظيم تجاه تنمية والحفاظ 
على علاقات العمل والاستخدام . وهى بالتالى تعتبر المحدد الرئيسى لثقافة التنظيم . 
لذا فإنه لا توجد مبادىء عامة تحكم سياسات وأساليب تطبيقها . مع هذا فإنه يوجد 
بعض الموضوعات الأساسية والتى من الممكن أن تكون مع بعضها البعض إدارة الأفراد. 
هذه ال موضوعات تشتمل Bale‏ على : 

- تخطيط العمالة . 


- الاستقطاب والاختيار . 
- تقييم الاداء . 

- تقييم الوظائف . 

- التدريب والتنم 4 والتأهيل . 
- علاقات العمل والاستخدام . 
- الاستشارة . 

- الرفاهية الإجتماعية . 


هذه الأنشطة من الممكن أن تکون مسئّولية الادارة التخصصه أو الدیرین 
التنفيذيين أو كلاهما معاً . وكما أوضح معهد إدارة الأفراد (IPM)‏ فإن إدارة الافراد 
تمثل ذلك الجزء من العملية الإدارية الذى يختص ب : 
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EEN‏ ‌سسسس<<<<<صععأًْ۵ ٩۵‏ ام 
إستقطاب وإختيار الأقراد « تدریبهم وتنمیتهم التاکد من أن الاجور وظروف أ 
العمل مناسبة ( أحياناً يكون من الضروری التفاوض مع النقابات العمالية بشانها ) 
تقدیم النصع وا لاستشارة فيما یختص بالظروف الخاصة بالصحة وظروف العمل , 
تنظیم ا لافراد داخل العمل وتشجیم العلاقات بين ا لادارة والعاملين . 
خلاصة القول إننا إذا آردنا للعنصر البشری أن يدار بفاعلية وکفاءة فیجب أن 
یکون هناك مسئول عن حركة هذا العنصر إلى وخلال وخارج التنظیم . 


- ۲.۰۹ 


الفصل الریج عشر 


تخطیط اموارد البشرية 
۶ ماهيه تخطيط الموارد البشرية : 


تعددت التعاريف التى توضح ماهيه تخطيط الموارد البشرية وهذا قد يرجع إلى 
الاختلاف فى وجهات النظر بين العلماء والباحثين الذين تناولوا هذا الوضوع وكذلك 
اختلاف الأهداف التى يسعون إليها . كما أن البعض ركز على تعريف تخطيط العمالة 
على مستوى الدولة والآخر انصب تعريفه على مستوى الوحدة التنظيمية وهذا هو مانهتم 
به حيث أننا فى هذا المقرر نقوم بدراسة الأنشطة الخاصة بإدارة الموارد البشرية على 
مستوى تنظيمات العمل وليس على المستوى القومى الشامل .. 

فى صورته البسيطة يمكن تعريف تخطيط القوى البشرية بانه : عملية التاکد من 
توافر الأعداد من النوع المناسب من الأفراد فى المكان المناسب وفى الوقت التى تكون 
هناك حاجة إليه . وبصورة أكثر تحديداً كما ذكر بل فإن تخطيط الوارد البشرية هو 
تحليل منظم للموارد البشرية المتاحة بالتنظيم والتنبق بالاحتياجات المستقبلية منها 
فى ضوء هذا التحليل » مع التاکید على الاستخدام الأمثل لهذه الموارد » والتخطيط 
اللازم للتاکد من أن العرض من القوى العاملة يتوازن مع الاحتياجات المطلوية منها 
(Bell, 1974)‏ . 


هذا یوضح لنا أن تخطیط القوی البشرية ينص على ضرورة : 


5 التحلیل النظم والستمر للعماله المتاحة للتنظیم . 


تس ۲۱۱ - 


* التنبؤ بالاحتیاجات الستقبلية من العمالة على ضوء الاهداف الطلوب تحقیقها 


۱ 
ظ 
* التخطيط المستقبلى للعرض والطلب على العمالة للتاكد من حدوث التوازن 
بينهما بالشكل الذى يضمن تحقيق الاستخدام الأمثل لهذا المورد البشری . | 





شكل (VA)‏ عملية تخطيطية للموارد البشرية 


14 أهداف تخطیط الموارد البشرية : 

١‏ - مساعدة تنظيمات العمل على اكتشاف - وفى مرحلة مبكرة - النقطة الحرجة 
فى القوى العاملة . ذلك أن الدراسة التى تصاحب عملية تخطيط القوى العاملة تساعد 
على اظهار مناطق المشكلات - أن وجدت - فى الحصول على الأعداد اللازمة من 
الأفراد بالمهارات والنوعيات التى تتطليها المنظمة وبالتالى العمل على الاستعداد المسيق 
لمواجهة هذه المشكلات والآثار السلبية التى قد تنتج عند حدونها . 

۲ - ضمان تحقيق التوازن بين العرض والطلب للموارد البشرية على مستوى 
بتمشی مع احتیاجات التتظیم وفی ل الظروف البيثية الحیطة , الأمر الذى یحقق 


الاستخدام الأمثل لهذا الورد الحیوی الهام . 


۲ - تحسین الكفاية الانتاجية للتنظیم كنتيجة للتخطیط السلیم للعنصر البشری . 


بت ۲۱۲ - 


حيث أنه من غير العقول أن يعمل التنظیم بكفاءة إذا سمح بقصور أو زيادة فى العمالة 
فى أى فترة من الوقت أو إذا لم يستطع ملء الوظائف الشاغرة بالعمالة ذات المهارة 
والكفاءة الناسبة . 

4 - تحقیق آهداف التنظیم من خلال الاستخدام الأمثل للعنصر البشری بما 
يضمن زيادة درجة الرضاء عن العمل من جانب العاملین . 

0 - زيادة قدرة التنظیم على النافسه بنجاح حیث یعتمد ذلك إلى حد کبیر - 
على كيفية التتبق والرقاية على تكلفة العمل وذلك نتيجة لكبر حجم تكلفة الاجور والرتبات 
والتی تمثل بندا کبیرا من بنود الانفاق لتحقیق الاهداف الرجوة من تخطیط العمالة فى 
التنظیم لابد من توافر بعض الاسس أو الاعتبارات الهامة والاساسية التی تضمن نجاح 
مث هذا التخطیط . هذا ما سنعرضه عليك الآن . 


14 ابقومات الا نساسية لتخطيط الموارد البشرية : 


البشرية على مستوی النظمة . 

١‏ - اقتناع الادارة العلیا بأهمية تخطیط القوی العاملة لضمان تحقیق 
الاستخدام الأمثل للعنصر البشرى . 

؟ - ضرورة التكامل بين تخطيط القوى العاملة والتخطيط الشامل للمنظمة 
ويتحقق ذلك فى حالة مراعاة أهداف المنظمة واعتبارها نقطة البداية لتخطيط القوى 


العامله . 


۳ - توافر نظام معلومات إدارية لتخطيط القوی البشرية مع ضرورة تحدیث 


البیانات والعلومات أولاً بول حتی يمكن وضع تخطیط سلیم للعنصر البشری بالمنظمة . 

4 - ضرورة تزامن التخطیط قصیر الاجل مع التخطيط طویل الاجل للقوی 
العاملة حتی تكون هناك رؤية مستقبلية ذات مدی بعید مع توافر الرونه الكافية للتنفیذ 
فى الاجل القصير . 

ه - الراجعة الدورية لتخطیط القوی العاملة حتی یمکن التاکد من فعالية الخطط 
الوضوعة وامکانیاتها فى تحقیق آهداف النظمة . 

والان Ges‏ نحاول معا أن نحدد الخطوات العملية لاعداد خطة القوی العاملة . 

4 الخطوات التفصيلية اللاز مة لتخطيط الموارد البشر یچ : 


فيما يلى الخطوات التفصيلية الواجب على المخطط اتباعها حتى يصل إلى خطة 
موارد بشرية سليمة وقابلة للتطبيق . 

4 تحديد الا هد اف التنظيمية : 

آولاً وقبل كل شىء يجب أن يكون المخطط للقوى العاملة على دراية والمام تام ب 
الأهداف التنظيمية الحالية وا لستقبلية حيث يعتبر ذلك نقطة البداية فى العملية 
التخطيطية . ويستتبع ذلك قيام الفرد القائم بالتخطيط بترجمة هذه الأهداف إلى صورة 
كمية سواء فى شكل نقدى أو فى شكل وحدات من النتجات والخدمات التى يقوم 
بتقديمها التنظيم . ويجب أن لا ننسى أهمية دراسة وتحديد خطط المنظمة طويلة وقصيرة 
الاجل فيما يتعلق بالثبات أو النمو والانكماش وتبعا لما هو سائد من عوامل خارجية 
نتمثل فى التكنولوجيا السائدة وأثر العوامل الإقتصادية والسياسية والاجتماعية 
والقانونية فى سوق العمل الداخلى والخارجى . الشكل الحالى يوضح مدى الارتباط بين 


تحديد أهداف التنظيم وتقدير الاحتياجات من القوى العاملة . 


51١8 بت‎ 


تقدیر لكل من 














الفرص التسويقية 
السیاسات الحكومية 
الخطؤة ] الاستمراد / الت 
yt‏ سنیراد / النصدير 
الموقف انتتافسی 
anal‏ وإنشاء ata)‏ العوامل الف لها تا لير یؤدی إلى التبنا باللطلب 
التنظيم على الموارد البشرية على القوى البشرية 
التسويق المباشر ؟ 
الجملة ؟ 
8 خلال وکلاء ؟ الادارس 
الخطرة أ أهداف تسويقية تحسین كفاءة استخدام PERT‏ 
0 نظام توزيع خاص ؟ عمال المكاتب 
تا حير الناقلات والمستودعات ؟ 
تحسين الكفاية الانتاجیة ؟ 
منتجات جديدة ؟ العمال 
۱ خطوة اناج جديدة ؟ a‏ 
أهداف انتاحية نقل المصانع القديمة ؟ المنفذين 
زيادة الانتاحية ؟ 
زايدة الآلية ؟ 
زيادة الآبحاث والتطوير ؟ 
الحاسیات اليه 
۱ تغير الحاجة لخدمات المكاتب 
اهداف إدارية Yl‏ حتیاجات للمعلومات ؟ العمال غير 
زيادة الکفاية المهرة 





شکل )4\( Udall‏ بين آهداف التنظیم رتقدیر الاحتیاجات من القوی البشرية 


- ۲۱۵ — 


4 التنبؤ بالطلب من القوی البشرية : 

یعتمد التنیق بالاحتیاجات من العمالة فى الستقبل على تقدیر حجم نوعية وترکیپ 
القری العاملة اللازمة للتنظيم فى مواقع العمالة الختلفة غير أنه يجب أن نلاحظ أنه 
يجب عند التنبؤ بالاحتیاجات من العمالة دراسة حجم العمل الطلوب أداؤه وأى تغیرات 
فى ا لاسالیب والطرق الستخدمة وكذلك التفیرات التنظيمية التوقعة وغیرها من العوامل 
التی تؤثر على هذا التنبق . 


لذا نجد أن التنبق بالطلب ( الاحتیاجات ) من العمالة یتطلب : 


تقدیر وتحدید نوع الاعمال تقدیر وتحدید اعداد 
ونوعية العمالة اللازمة لأداء هذه الاعمال الافراد اللازمين لاداء هذه الاعمال 


اولاً : تقدیر وتحدید نوع الاعمال وآنوا ع العمالة اللازمة للقیام بها یتطلب من 
مخطط القوی العاملة أن یقوم ب 

* تحلیل طبيعة نشاط التنظیم ونظم الانتاج والاداء الستخدمة . 

* تحلیل وتوصیف الوظائف . 


ات 


"7 
ثانياً : تقدیر وتحدید الاعداد الطلوية یتطلب من القائم بالتخطیط أن یقوم ب + 


* تحلیل عبء العمل الطلوب انجازه ۱ 

* تحلیل أثر التغیرات التكنولوجية . 

* تحلیل أثر التفیرات التنظيمية المختلفة . 

* تحلیل احتیاجات الاحلال سواء بسیب حالات الترك الدائم أو المؤقت للوظيفة . 

۶۸ انیا بالعرص من القوی البشرية : 

فینبغی أولا أن نوضح أن العرض الستقبلی من القوی البشرية قد يأتى من : 

- الصادر الداخلية والمتمثلة فى الافراد الذين یعملون فى التنظیم . 

- الصادر الخارجيه والمتمثلة فى الافراد الذین يتم استخدامهم من سوق العمل 
الكلى حارج التنظیم ۰ 

: التنبؤ بالعرض الخارجى للعمل واتجاهات سوق العمل‎ Wg) 

تحتاج التنظيمات إلى تقدير لحجم العمالة الكلى فى المستقبل وكذلك بالنسبة 
للفئات الوظيفية المختلفة . وهذا التقدير يمكن أن تصل إليه من التنبق بأرقام السكان 
الاجمالية آخذین فى الاعتبار المدخلات لسوق العمل من أنظمة التعليم والتدربب والهجرة 
والتوطن وكذلك المخرجات التى سوف يتم اجتذابها من جانب أصحاب الاعمال الاخرین 
ومستوى البطالة وتأثیر الافراد الغير مسجلين كعاملين فى سوق العمل كما يظهر فى 
الشكل التالى : 


- ۲۱۷ - 


طلب اصحاب الاعمال للقوی العاملة 










المخرجات نتيجة 
للتقاعد )9 الوفام 


المخرجات نسيجة 
للهحرة 


المخرجات نسجة 
للزواج او الولادة 





البطالة المقنعة 
السيدات المتزوجات غير العاملات 
او غير مسجلات عاملات 


شکل (۲۰) التنبز بسوق العمل والامداد بالعمالة للمنظمة 


— ۲۱۸ 


ولهذا GU‏ من الواجب عند تقدیر التنبق بعرض العمل الخارجی ( الصادر 


الخارجية ) واتجاهات سوق العمل أن نقوم بدراسة . 

* اتجاهات عرض العمل . 

* اتجاهات الطلب على العمل من قبل التنظیمات الاخری . 

* اتجاهات الاجور ومرونة عرض العمل . 

* مؤشرات أخرى متاحة لسوق العمل . 

ثانيآ: التتبؤ بعرض العمل الداخلی : 

إن التنيؤ بعرض العمل الداخلی ( الصادر الداخلية ) یتطلب بالضرورة دراسة 
موقف العرض الداخلی وفحص هیکل العمالة لدة زمنية معينة ( ولتکن خمس سنوات ) 
حتی تتضح أمام مخطط العمالة الاماکن الحرجة فى العرض الداخلی . وهذا یتطلب . 

: دراسة وتحلیل هیکل العمالة وترکیباته المختلفة من حيث‎ ) ١ 

- الاعداد . 

- الكفاءات والهارات . 


د | عفن : 


- ۲۱ 


- النوع . 
- الحالة الاجتماعية . 


- الجموعات الوظيفية ... إلخ . 


۲) دراسة معدلات ترك العمل ومعدلات الفاقد السنوى ومعرفة احتمالية استمرارها | 


مستقبلا بنفس المعدلات أو بمعدلات متغيرة . 


الفرض الأساسى من هذا التحليل هو التوصل إلى تقييم لوضع القوى العاملة 
الراهن وتحديد احتياجات التنظيم من حيث الاعداد والأنواع المطلوبة وتحديد متى وأين 
تنش الحاجة إليها . ويمكن ببساطة التوصل إلى تقدير عدد الأفراد اللازمين لاداء وظيفة 
معينة خلال فترة أعداد خطة العمالة عن طريق المعادلة التالية : 


عدد الافراد اللازمين لوظيفة معينة - 


عدد الأفراد المتاحين فى أول الفترة + التعيين للأفراد والجدد + الإضافات التى 
تطراً خلال الفترة بسبب الترقية إلى الوظيفة أو النقل عليها أو العودة من إعارة أو 
اجازة أو بعثة - النقص فى الأعداد بسيب النقل أو الترقية من الوظيفة أو الاعارة أو 


الإنبعاث أو الإجازة أو بسبب الاستقالة أو الإقالة - حالات التقاعد عن العمل . 


4 إيجاد التوازن بين جانبى العرض والطلب : 


وهنا يقوم مخطط القوى العاملة بعقد مقارنة بين التقديرات التى توصل إليها 
بالنسبة للاحتياجات المطلوية من القوى العاملة ( كما ونوعا ) وبين العرض المتوقع ( كما 
Legis‏ ) خلال الفترة التى يعد عنها تخطيط القوى العاملة للتاكد من التوازن بينهما الأمر 





— 55. 


۱ 
| 
| 


« ۵ "۳ ۳۲۳س۳س۳س‎ ۳ ۰ ۳ ۳۳۳۰۰ ۳ ۳ ۳ ۳ ۵ ۳ aS 
الذى يضمن الاستمرارية للتنظيم أو معرفة الفائض أو العمجز المتوقمع وتحدید‎ 
الاستراتيجيات الخاصة بمعالجة الموقف واختيار الاستراتجية المناسية وفقا لظروف‎ 
. سوق العمل الخارجى وظروف التنظيم‎ 


ويوجد عدة استراتيجيات يمكن للتنظيم الاختيار من بينها للقضاء على الفائض 
أو العجز الذى يظهره تخطيط القوى العاملة غير أن هذا الاختيار يجب أن يكون فى 
ضوء ما إذا كان سوق العمل يتصف بالندرة أو الوفرة فى العمالة . كيف يتحقق هذا ؟ 





- إعادة تدريب العمالة الزائدة عن 
الحاجة والحاقهم بوظائف أخرى . 
- الإبقاء عليهم فى وظائفهم 
الحالية مع تحملهم بأعباء وظيفة 
أقل . 


شكل (۲۱) 


بت ۲۳۲۱ ب 


- انهاء توظیف العمالة الزائدة . 
- ترك عوامل التسرب من 
الوظيفة تأخذ مجراها الطبیعی . 








() 7 ۱ 


سوق عمل يتصف بالندرة - 


غلا arn‏ دحا ۹ ملیات الاستقطاب أو 
الجذب للافراد . 


* التساهل فى jules‏ الاخنیار . 

* رفع مستویات الاجور والرتبات . 
* تكثيف التدریب . 

oe‏ تنویم العمل وزيادة الاختصاصات 
والسئولیات . 


* استخدام تکنولوجی كثيف لرأس 
المال . 


شکل (۲۲) 


— ۲۲۲ — 





* التشدد فى معاییر الاختیار . 


4 تطبیق الخطة : 


أن التنبق بالطلب والعرض الداخلی والخارجی للعمالة سوف يؤدى إلى تغذية 
خطة القوی البشرية بعد مراجعة کل منها مع الاخذ فى الاعتبار انماط استخدام القوی 
العاملة ومن تحلیل هذه all‏ ولات یمکن رسم خطة القوی العاملة كما یظهر فى الشکل 
التالی . 

ویستتبم ذلك قيام مخطط الوارد البشرية بوضع الیزانیات التقديرية التی تعکس 
تکالیف تطویر العمالة وتتمیتها وکذلك تشمل تكلفة توظیف أو تعيين العاملین الجدد 
والبرامج التدريبية التی سوف تعد لهم ولاشك أن هذه الخطوة یکتتفها کشیر من 
الصعویات والتی تستوجب بالضرورة التأیید والاقتناع من جانب الادارة العلیا . 

4 النغذية العكسية : 

ینظر دائما لتخطیط القوی البشرية على أنه عملية Process‏ دائمة ومستمرة . 
ونظراً لتوقع حدوث تفیرات فلابد للخطة من مراجعة دورية وتقييم مستمر لضمان كفاعتها 
التغذية العکسية تکون فى غاية الاهمية فى جمیع مراحل وخطوات تخطیط القوی العاملة 
للتاکد من |جراء التعدیلات | خاصة ببعض أجزاء الخطة أو إعادة النظر فى انماط العمل 
أو أهداف التنظیم فى ضوء الصعویات والشکلات التوقعه . 

4 9 سالیب المستخدمة فى التبا بالعرص : 

تهدف الأساليب المستخدمة فى دراسة جانب العرض من القوى العاملة إلى وضع 


صورة حقيقية ودقيقة عن الموارد البشرية الحالية التاحة للتنظيم بما يمكن من التنبؤ 


— YY¥ — 


ج ج ججج جڪ 
بالاحتياجات المطلوية والتغيرات الحتمل أن تطرا عليها والإجراءات اللازمة لترشيد | 
استخدامها مع الاخذ فى الاعتبار التغيرات الداخلية مثل أساليب وطرق العمل والتغيرات | 
التنظيمية والإدارية التى يمكن أن تحدث خلال فترة أعداد الخطة وأثرها على العمالة 


الحالية والمستقبلة . فیما يلى عرض لأهم الطرق المستخدمة فى التنبق بالعرض من 





العمالة. 

طرق مقارنة طريقة 
نسبومؤشرات خرائط 
العمالةالحالية الفاقد ماركوف الاحلال 


بالهياكل الى والبقاء 


شکل (۲۳) 
4 طريقة مقارنة نسب ومؤشرات هباکل العمالة الحالية بالهیاکل امفلی : 


ومقارنة الترکیب القائم بالتركيب الامثل حتی يمكن الوقوف على وسائل مواجهة العجز 


— YE — 


الحتمل فى بعض التخصصات أو كلها والوقوف كذلك على وسائل التصرف فى الفائض 
المحتمل أيضاً فى بعض التخصصات او كلها . دعنا الآن - عزيزى الدارس - نتكلم عن 
كيفية تطبيق هذا الأسلوب عمليا . 

خطوات طريقة مقارنة نسب وملإشرات هياكل العمالة الحالية بالهياكل المثلى: 

أ - إجراء التحليلات الهيكلية البسيطة والمركبة للعمالة فى المنظمة . 

ب - استخراج النسب والمؤشرات التى تعبر عن الموقف الحالى للعمالة . 

ج - مقارنة النسب والمؤشرات السابقة بالهياكل المثلى للعمالة . 

يمثل هيكل العمالة وصف وبيان حالة العمالة الموجودة فعلا فى المنظمة من حيث 
الكلى وهيكل العمالة الكلى يتكون من مجموعة الهياكل الفرعية البسيطة أو المركبة التى 
تعبر عن صفة أو أكثر من صفات العمانة . 

وبالتالى فإن الهياكل الفرعية تمثل عناصر هيكل العمالة الكلى . ونتمثل مكونات 
هيكل العمالة فى مجموع الصفات والسمات الأساسية التى يمكن توزيع اجمالى العاملين 
على أساسها وبالتالى وضعها فى صورة بيانيةيمكن تحليلها والشكل التالى رقم (VV)‏ 
يوضح تقسيمات هيكل العمالة الكلى با نظمة . 


— fo - 


-١‏ الهیکل الفرعی للعمر 
- الهیکل الفرعی للتعلیم 
" - الهیکل الفرعی للخبرة 
؛ - الهيكل الفرعى للتعليم 
0 - الهیکل الفرعی للتدريب 
7 - الهيكل الفزعى المهارات 
۷ - الهيكل الفرعی لمسنويات العمالة 
( المجموعات الوظفية ( 
۸ - الهيكل الفرعى للوظالف والأعمال 
4 - الهيكل الفرعى للادارات والاقسام 
٠‏ - الهيكل الفرعى للعمالة 
المباشرة والغير مباشرة 
١١‏ - الهيكل الفرعى للمسنويات الأشرافية 
۲- الهيكل الفرعى للنوع 
١١‏ - الهيكل الفرعى للحالة الاجتماعية 
4 - الهيكل الفرعی للموطن الأصلى 
۵ - الهيكل الفرعى لطبيعة الاستخدام 





شكل (4؟) تقسيمات هيكل العمالة الكلى 


- ۲۲۱ - 


ب - استخراج مجموعة من النسب والمؤشرات التی تعبر عن الموقف الحالی 
للعمالة . واهم هذه النسب ال ممكن الاستعانة بها مايلى : 


- متوسط أعمار العاملين فى المنظمة . 

- التوزيع النسبى لاجمالى عدد العاملين فى كل مستوى من مستويات العمالة 
وفقا للمستويات المختلفة للتعليم . 

- نسبة إجمالى أعداد العاملين الذين لا تتطابق تخصصاتهم مع أعمالهم 
ووظائقهم الحالية إلى إجمالى أعداد العاملين من حملة المؤهلات العليا 
والتوسطة فى المنظمة . 

- متوسط طول فترة الخبرة فى المنظمة 

- توزيع العاملين فى الأعمال والوظائف المحتملة للنشاط الرئیسی وفقا لفثات 
الخبرة . 

- نسبه إجمالى عدد العاملین الحاصلین على تدریب إلى إجمالى عدد العاملین . 

- نسبه عدد العاملین الحاصلین على تدریب فى کل مستوی من مستویات العماله 
إلى إجمالى عدد العاملین فى هذا الستوی . 

- نسبة العمالة الباشرة وغير الباشرة . 

- نسبة العمالة الباشرة إلى غير الباشرة على مستوی الادارات والاقسام . 

- نسبه إجمالى عدد العاملین المتزوجين إلى عدد العاملین غير التزوجین فى كل 


— YYV - 


- نسبة عدد الاناث إلى إجمالى عدد العاملین فى کل مستوی من مستویات 
العمالة. 


- نسبة إجمالى عدد المؤقتين إلى إجمالى عدد الدائمین فى کل مستوی من 

- متوسط الاجر فى النظمه . 

- نسبة الحد الادنی إلى الحد الاعلی للاجر فى النظمة . 

- نسبة |جمالی عدد العارین والصاصلین على أجازات بدون مرتب فى 

ج - مقارنة النسب واماشر ات السابقة بالهیاکل المثلى للعمالة : 

الهیکل الأمثل للعمالة یتمثل فى مجموعة السب التی تکون بمثابة مؤشرات لوضع 
الهیکل التنظیمی وترشید الهیکل الحالی للعمالة . هذه النسب یمکن اعتبارها - إذن = 
مجموعة من المعايير التى یسترشد بها فى التنبق بالعرض من القوی العامله . تعتبر 
النسبة المثلى هدف يتم على أساسه تقییم للموقف الحالی للعمالة ثم معرفة الفروق أو 
الا ختلافات بالريادة او النقص 

۵۶ طريقة معدلات الفاقد والبقام : 

تقوم هذه الطريقة على أساس حساب معدلات الفاقد والبقاء من العمالة فى کل 
سنة خلال فترة تاريخية سابقة . ثم بعد ذلك تقوم بحساب متوسط لهذه النسب کوسیله 
للتنبؤ بالعمالة النتظر فقدها فى الستقبل ( الفترة التی تعد عنها الخطة ) . 


ویتم ذلك وفقاً للخطوات التالية : 


- TYA -— 





(۱) حساب معدل ترك العمل لكل عام : 
عدد تاركى العمل خلال العام 


معدل ترك العمل = 
متوسط عدد العاملين 
حيث أن : 
العاملين فى أول الفت العاملين فى UGS‏ الفترة 
a‏ ال 


۲ 


(۲) التنيإ بنسب ترك العمل AU‏ ات القامة : 

يمكن استخدام عدة طرق للتتبق بنسب ترك العمل للفترات القادمة ومن آنسب هذه 
الطرق اسلوب التوسطات التحرکه . 

(۳) حساب العدد التوقع فى العام الحالی : 

العدد التوقع = العدد فى العام الحالی - (۱ - نسبة ترك العمل التوقعة ) . 

نمك Se ciel‏ :تقس الط نف الخ اغلذووان كان 
الاختلاف الوحید أن معدلات البقاء تقاس بالنسبة لكل مستوی من العمالة على أساس 
تتبع مجموعة معينة من العاملین عند بدء دخولها هذا الستوی وخلال فترة معينة من 
باحتمالات بقاء نفس الستوی من العمالة للفترات القبلة . 
لاحتیاجات الاحلال من العمالة خلال فترة الخطة . كما آنها تعطی تصورا مسبقا نا 


سیطراً على العرض الداخلی نتيجة للتغیرات بخروج ودخول العمالة . 


— ۳۲۲٩ —- 


۶ اسلوب سلاسل مار کوف : 

یعتبر أسلوب سلاسل مارکوف من آحد آسالیپ بحوث العملیات التی شاع 
استخدامها فى تحلیل العملیات الانتاجية الختلفة فى الجالات الادارية وتحسين طرق 
الأداء الخاص بها . وخاصة فى مجالات تخطیط القوی العاملة ذلك GY‏ عملية تخطیط 
القوی العاملة قد أخذت أبعاداً متعددة نظرا لکبر حجم النظمة والتعامل مع آعداد كبيرة 
من العمالة وتعقد وتشابك العملیه الانتاجیه مما یکون من الصعب معه أن يتم القیام 
بالتنبق بالاعتماد على الخبرة وضرورة استخدام الاسالیب التقدمة فى اتخاذ القرارات . 


ومن آکثر النماذج شیوعا فى العصر الحدیث فى التنیق بالوارد البشرية وخاصة 
جانب العرض الداخلی من القوی العاملة تلك التماذج التی تقوم على دراسة 
الاحتمالات وهی مستنبطة من الطريقة التى قدمها العالم Markov‏ ۷۰ وهو أحد 
علماء الرياضة فى الاتحاد السوفیتی ( روسيا الاتحادية حالیا ) وتعرف باسم 
"سلاسل ماركوف ° Markov Chain‏ .. 

وقد استخدم تحلیل مارکوف فى آغراض تخطیط القوی العاملة حیث یقوم 
بالتتبق بالاحتیاجات من القوی العامله فى تاريخ مستقبل وذلك بناء على تقدیر حجم 
ونوعية وترکیب الوارد البشریه اللازمة للمنظمة من واقع خبرات الماضى وبفرض LS‏ 
العوامل الأخرى التی توثر على معدلات التغیر مثل سیاسات المنظمة وبرامجها وذ ك 
لاستنباط اتجاهات ومعدلات التغير وبتطبیق هذه الاتجاهات والعدلات على القوی العاملة 
الحالية یمکن عمل اسقاط لترکیب العمالة فى التاریخ الستقبلی . 

ویعتمد اساسا اسلوب سلاسل مارکوف على دراسة احتمالات التحول لتحرکات 
العاملین خلال التنظيم والتنبق بالقوی العاملة فى مستویات مختلفة فى التنظیم عن طریق 


OC 


تحلیل لسلوك معدل دوران العاملین فى التنظيم . 

ولتطبیق هذه الطريقة يتم دراسة التفییرات باعتبارها حركة من حالة معينة فى 
زمن معين إلى حالة آخری فى زمن لاحق وإذا امکن إعطاء نسب توقع أو احتمال لحدوث 
هذا الانتقال فان قيمة هذا الاحتمال يمكن استخدامها للتنبق باتجاه التغیر من الحالة 
الاولی إلى الحالة الثانية وتستخدم هذه الفكرة فى التنبق بحركة الافراد من الوظائف 
الختلفة فى الستقبل . وهذه الحركة تتمثل فى إحدى الحالات التالية : 

- الخروج من النظمة لای سیب ( الفصل - الاستقالة - الاقالة - التقاعد - 
الوفاه - الرض - الاصابة - البعثات طويلة الاجل ) . 

- الانتقال إلى وظيفة آخری Jats‏ السار الوظیفی الذی يشغله الفرد سواء 
بالنقل أو الترقية . 

ولکی يتم استخدام طريقة مارکوف لابد من توافر الفروض التالية : 

۱- أن المنظمة لدیها معلومات حقيقية وتفصيلية عن حركة الافراد من والی 
الوظانف الختلفة فیها ومن وإلى النظمة وان هذه العلومات متوافرة عن الاضی ویمکن 
تحویلها إلى نسب واحتمالات . 

۲ - أن عمل اسقاط لمستقبل من واقم بیانات الاضی یفترض أن العوامل 

۳ - يجب أن تتصف الاحداث الاولية التی تمثل نقطة البدء فى سلسلة الأحداث 


بالثبات النسبی . 


5 NON - 


جيم 
4 الاساليب المستخدمة فى التبنؤ بالطلب : 
نوجد عدة ة أساليب د تعتبر أكثر شيوعا فى الاستخدام فى الحياة العملية للتنیق 
بالطلب على العمالة . 


خبرة دار مزشرات التكنولوجيا 





تحليل الميزانيات 
یل ايز ا العلاقات بين راس امال الثابت والعمالة 


الهياكل المثلى الطرق الإحصالية 
للعمالة 


شكل (Yo)‏ الأساليب والطرق المستخدمة فى التنبق بالطلب 

14 خبرة الادارة : 

تعتمد هذه الطريقة على خبرة الإدارة ومقدرتها على التنبق بالستقبل من 
الاحتياجات المطلوية من العمالة لأداء الأعمال الحالية والمستقبلية . وطبقاً لهذه الطريقة 
يتم التنبق بالطلب من العمالة خلال الفترة التى تعد عنها الخطة عن طريق : 

أ) قيام كل مدير ومشرف بتحديد احتياجاته من العمالة فى الفترة المستقبلة وذلك 
بناء على خبرته الشخصية على أن يسجل هذا فى القائمة أو الاستمارة المعدة لذلك. 

ب) عقد اجتماع عام لكافة المديرين والمشرفين للقيام ببحث وتقدير احتياجات 
المنظمة من العمالة خلال فترة الخطة ويتم ذلك فى ضوء تحليل ودراسة توقعات كل منهم 


ر 
والتى تم تسجيلها على القائمة أو الاستمارة المخصصة لهذا الفرض . 

ويمكن تحسين هذا اسلوب المينى على خيرة الإدارة عن طريق الاستعانة ببعض 
الخبراء والسئولین فى المنظمة فى أعداد تقديرات الطلب من العمالة على أن يتم 
مناقشتها بشكل جماعي حتى نصل إلى تقديرات محددة ومقبولة من الجميع تمثل 
التنيؤات المطلوية . 

14 لتحليل الميزائيات التقديرية وخطط ال عمال : 

يعتمد التنبؤ بالطلب طبقاً لهذا الاسلوب على القيام بتحليل الميزانيات التقديرية 
وخطط الأعمال الموضعة . والسوال الآن هو : 

كيف يتم دراسة وتحليل هذه الميزانيات والخطط ؟ 

تحليل الميزانيات التقديرية وخطط الأعمال : 

١‏ - تحديد الأهداف التى تتضمنها الميزانيات التقديرية وخطط الأعمال والتى 
تتمثل عادة في WS‏ الانتاج الطلوبة تحقيقها أو قيمة المبيعات المتوقعة . 

۲ - دراسة وتحلیل الموقف الراهن للعمالة ( کماً / Legs‏ ( للتعرف على المهارات 
الميزنيات التقديرية الوضوء: . 

۳ - دراسة وتحليل لخطط الانتاجية الموضوعة من حيث نوعية وكمية الاعمال 
الطلوبة ومعدلات الادا ء الخاصة وحجم ونوعية العمالة اللازمه لتحقيقها ( من الضرورة 
مراعاة التغیرات التوقعة فى طرق وأساليب الانتا ج والتکتولوجیا والكفاءة الانتاجية ) . 


؛ - تقدیر عدد العمالة الحالیه فى مختلف المهن والوظائف فى كافة الستویات 





— ۲۳۲ ل 


سس سس 


۱ 


۱ 
هه‎ ee 


التنظيمية وكذلك آعداد العاملین الذين سینقلون من وظائفهم الحالية إلى وظائف آخری . 

بالإضافة إلى أعداد العاملین الذين سیتم تدریبهم لیحلوا محلهم . 

عندثذ يمكن تحدید الاحتیاجات من العمالة US)‏ / نوعاً ) . 

۶ الهياكل المثلى للعمالة : 

تستخدم طريقة الهیاکل المثلى للعمالة للتنبؤ بالطلب من العمالة خلال الفترة التی 
تعد عنها خطة العمالة وینفس الطريقة السایق أن آوضحناها فى الطرق المستخدمة 
للتنبق بالعرض الخاص بالقوی العاملة . 

فى عديد من الصناعات يتم تحدید العمالة الناسبة بمستویاتها المختلفة 
واعدادها الطلوبة وفقاً لكل خط انتاجی فى حالات الستویات الختلفة للطاقة ودرجة 
الميكنة ومستویات التکنولوجیا المستخدمة . 

14 الطرق الاحصائية : 

وتعتبر طرق الارتباط والانحدار أكثر الطرق الاحصائية استخداماً فى التنبؤ 
بالقوى العاملة حيث يمكن بالتعرف على الاتجاهات التارخية للعمالة خلال فترة محدوده 
واعتبارها كعينة ممثلة للاتجاه العام داخل النظمة . ویسم: استقراء هذا الاتجاه وتمثيله 
بيانيا بكشف العلاقة بين التطور الزمنى من جانب واتجاهات العمالة على أساس 
السلاسل الزمنية من جانب آخر . وذلك للتعرف على شكل وطبيعة العلاقة خطية كانت أم 
غير خطية لو طردية أو عكسية . ومن خلال هذه العلاقة تستطيع المنظمة أن تقوم بالتنبق 
بحجم القوى العاملة الطلوية باستخدام طريقة المريعات الصغرى . 


5 YE 
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۳. a. 
طريقة المربعات الصفری‎ 


ص l=‏ + ب س 
حيث ص - المتغير التابع 

س = المتغير الستقل 

أ - التقاطع مع المحور الصادى ( أى حجم القوى العاملة الواجب توافرها ) 

ب = ميل الخط أو المنحنى 


ن مج س ص - مج س مج ص 


ويمكن باستخدام طرق الارتباط وهى التى تقوم على أساس قياس العلاقة بين 
حجم القوى العاملة کمتغیر تابع واحد التفیرات الأساسية كحجم الانتاج أو رقم 
المبيعات کمتفیر مستقل ودراسة هذه العلاقة لمعرفة ما إذا كانت الزيادة فى التفیر 
الستقل يتبعها زيادة فى المتغير التابع ويمكن بحث طبيعة هذه العلاقة عن طريق 


استخراج معامل الارتباط الخطى (ر) بين الظاهرتين . 


معامل الارتباط الخطى 


( مج س ص - ن س ص ) 





— fa — 


س = تمثل التغیر الستقل ( حجم الانتاج » أو رقم البیعات أو الاستثمارات ) . 
ص = المتغير التابع ( عدد العمال من تخصص معين ) . 

س = تمثل الوسط الحسابی للمتفیرات س . 

ص = تمثل الوسط الحسایی للمتفیرات ص . 


وتتضع أهمية معامل الارتباط فى تحدید ما إذا كانت العلاقة بين مجموعات 
الارقام علاقة حقيقة أو ناشئة عن الصدفة باستخدام العادلة التالية لاختبار صحة 


الفرض ویطلق عليه اختبار ‏ ت . 
اختبار "ت" لقياس صحة الفروض 


حیث أن س = الوسط الحسایی للمتغير فى العینه 
ك = الوسط الحسابی للمتفیر فى الجتمع 

ن = عدد مفردات العینه 

ع - الانحراف العیاری للعينة . 

ن - ۱ = درجات الحرية 


ویمکن الکشف على مدی دقة اختبار (ت) باستخدام الجداول الاحصائية وذلك 


عند الستویات المختلفة للثقة ( مثلا ٩۰‏ أو ٩٩‏ / ) ودرجات الحرية الستخدمة . 


- ۲۳۹ 


ویمکن باستخدام معادلات ا لانحدار التعدد دراسة تأثیرات المتغيرات الاساسية 
باحتیاجات العمالة . 


مشلا : 


- ودراسة العلاقة بين العمال وا لاجور ( مع مراعات التذبذبات الناتجة عن منح 


العلاوات والکافات - والزایا الفنية المختلفة ) . 


- ثم دراسة العلاقة بين العمالة والبیعات ( مع مراعاة أسعار البیع والخزون 
واخذهما بعين الاعتبار ) . 


كل هذا يمكننا من استخدام علاقة غير خطية وصولا إلى تنبؤات تربط بطريقة 
مبسطة بين العمالة من ناحية وا لتغیرات السابقة من ناحية آخری . 

14 العلاقة بين تطور راس امال الثابت والعماله : 

يتم التنبق بالطلب من العمالة خلال فترة التخطيط اعتمادا على دراسة العلاقة بين 
متغيرين هما : 

- رأس المال الثابت . 

- حجم العمالة . 

وحتى يمكن استخدام هذا الأسلوب فى التنبق بالطلب على العمالة فإنه يجب علينا 


أن نقوم بتقسيم رأس المال الثابت الحالى والمستقبلى إلى درجات الميكنة المختلفة . إذن 


— ۲۳۷ ب 


۱ 
تقسیم رأس المال الثابت إلى درجات ميكنة مختلفة يمكننا من تحدید الطلب على العمالة | 
كما ونوعا . ؤ 
وهذا بالتالی يساعدنا في تحديد كثافة العمالة بالنسبة لرأس الال الثابت بتطبيق 
المعادلة التالية : 
عدد العاملين 
قيمة رأس المال الثابت بدرجة آلية معينة 


4 مۆشرات التكنولوجيا : 


كثافة العمالة - 


المختلفة فى التنيق بالعمالة فى المستقبل ومن أكثر هذه المؤشرات شيوعا فى الاستخدام 
درجة التجهيز الآلى » ودرجه الميكنة . 

درجة التجهيز الآلى : 
درجة الميكنة تحديد حجم العمالة المناظرة . 

درجة الميكنة : 

تتمثل فى نصيب العامل الفرد من الكهرباء أو الطاقة المستخدمة 


بجانب المؤشر السابق . 


- ۲۳۸ - 





الاستقطاب والاختبار 


الاستقطاب أو الجذب Recruitment‏ والاختیار Selection‏ من الانشطة 
الرئيسية لدیر الوارد البشرية والذی یعتبر السئول - كما اوضحنا فى الوحدة الحادية 
عشر - عن توفیر العمالة التی تحقق احتیاجات التنظيم . هذا الفصل یهدف الى وضع 
اطار واضح لعملية الجذب وا لاختیار والذی یژدی الى الوصول الى اختیار الفرد الذی 
يستطيع تقدیم اداء جيد والذی Gal‏ دافعیه ورغبة فى العمل . أن الجذب والاختیار الجید 
يؤدى الى اختیار الافراد الذين لدیهم دافعیه للعمل وراضون . وبالتالی فانهما یساعدان 
لیس فقط فى تحقیق الفعالية ولكن ایضا على تخفيض نسب الغياب ۰ معدل دوران 
العمل والحوادث والنازعات . وحتی فى حالة ارتفاع نسبة البطاله وعدم توافر فرص 
العمل . فان الجذب وا لاختیار مازال یمثلان اهمية کبری للتنظیمیات الحديثة » وذلك ON‏ 
وجود معدل الدوران العمل لاسباب عديدة تشتمل على الرض . الاحالة الى العاش أو 
الانتقال الى وظائف اخری . 

وأيضاً لوجود وظائف شاغرة فى التنظیمات نتيجة للترقية او النقل او التدریب . 

" اخصائیو الافراد - مهما كانت الاسباب - علیهم السعی الستمر نحو 

جذب الافراد الى الوظائف واختیار الافضل والاکتر مناسبه لشغل 


الوظائف الشاغرة ' . 


- ۲۳۹ 


۵ الافتراضات النظرية 1 

ساهمت عدة علوم اجتماعية متمثلة فى ple‏ الاقتصاد ples‏ النفس وعلم 
الاجتماع فى محاولة تفهم طبيعة عملية الجذب والاختیار للعامل الجدید ء غير انه یعاب 
على کل مدخل من مداخلهم الثارثة منفردا انه يوضح زاوية محددة فقط للجذب وا لاختیار 
والامر الذی یصبع معه من الضروری ایجاد الدخل التکامل لتفهم افضل للجنب 
والاختیار . 


: قتصادية‎ d! Qu النظر‎ 


الجذب من سوق العمل الخارجی (خارج التنظیم ) یمثل عملية مستمرة من جانب 
التنظیمات حتی فى ظل ظروف معدل دوران عمل ثابت . وطبقا للنظرية الاقتصادية فان 
سوق العمل یدار بواسطة قوانين العرض والطلب . لهذا فان الافراد تتحرك بين الوظائف 
- الى داخلها او خارجها - طبقا للتغیرات النسبیه فى مستوی الاجور. 

لذلك فلکی تتمکن النظمة من العمل على جذب الافراد الحتملین - من الناحية 
النظرية - يجب على الانل ان تانده أجوراً منافسة لما هو س ائد فى سوق العمل . لهذا 
فان القوة الجاذبة للاعلان عن الوظيفة سوف ترتفع عندما یشتمل هذا الاعلان على 
معدل الاجور أو الرتبات . 

طالما ان المنافسة الكاملة غير موجودة فى اسواق العمل » فان الاقتصاديين 
يبحثون عن طبيعة وتأثیر الحواجز - العوامل المؤدية لغير المنافسة الكاملة - فى السوق 
وهذا يساعد على تفهم عمليات الجذب والاختيار وطريقة عمل سوق العمل فى ظل 
المنافسة الغير كاملة . نحن نستطيع ان نؤكد أيضاً ان نقص المعلومات لدى الافراد عن 


الفرص الشاغرة او اماكن تواجدها » الاشتراطات اللازمة لشغلها سواء الذهنية او 


۲6, — 


| البدنية كلها تمثل عوائق للمنافسة الکاملة وبالتالی يجب الاهتمام بها . 


مدير الموارد البشریه عند تصمیمه للاعلان واختیار الوسيلة الاعلانیه - یحاول 
تبلیغ الافراد بهذه الفرص الشاغرة واشتراطات شغلها . لذا فان الاعلان یعتبر من اولی 
لرشحات (الفلاتر) الستخدمة لاتمام عملية الاختیار . كما ان الاعلان من وظائفة ایضا 
| ان يعمل على اقناع الافراد الحتملین بان "عرض التنظيم' عن الفرص الشاغرة لدیه هو 
افضل العروض الوجودة فى سوق العمل . 

وتعتبر عملية الجذب والاختيار هى المرحلة الاولى التى من خلالها تنشأ علاقة 
العمل والاستخدام بين صاحب العمل والعامل . ومن الناحية الاقتصادية فان التركيز هنا 
يكون على علاقة " الجهد - الكافاة ‏ التى يحددها عقد العمل . وان التوقعات نتيجة 
عقد العمل تدور اذن حول قيام العامل بنقديم خبرته » مهارته المطلوية من جانب التنظيم 
فى مقابل الاجر التفق عليه . 

النظرية السيكولوجية : 

ان مهمة مدير الافراد لاتتوقف عن البحث عن عدد معين مطلوب توفيره من 
الافراد لتأمين احتياجات التنظيم . الحقيقة انها تتطلب دراسة لنوعية الافراد وليس فقط 
الاكتفاء بالحصول على الاعداد المطلوية . اذن فان عليه ان يقوم بالتوفيق بين نوعيات 
الافراد مع المتطلبات المختلفة والمتنوعة للاعمال المطلوب شغلها . لتحقيق ذلك فانه يجب 
ان يقوم بتحليل العمل Job Analysis‏ لمعرفة أو للتوصل الى معرفة الحقائق الاساسية 
عن الوظيفة (Beach,1975)‏ . بعد ذلك عليه ان يقوم باعداد بطاقة وصف 
الوظيفة Description‏ م10 ومن ثم تحديد متطلبات شفل الوظيفة الواجب توافرها 
فى المرشحين للعمل أى الواصفات الشخصية Personnel Specification‏ . 


 »غ١‎ 


توزیعا معتدلا طبقا لنحنی التوزیم العتدل . 


توزيع السکای 





عالی الذکاء متوسط الذکاء منخفص النکاء 
قوة بدنية عالية متوسط القوة البدنية قوة بدنية ضعيفة 


شكل (V1)‏ منحنى التوزيع العتدل للصفات الفردية 

هكذا فان مواصفات الفرد ممكن ان تحدد الفرد الامثل الناسب لشغل الوظيفة . 

وهناك فرضيه اساسیه وهی ان الشخص الذى تنطبق عليه المواصفات 

المطلويه لشغل الوظيفة سوف يكون مستوى اداژه افضل . 

هكذا فان النظرية السیکولوجية توفر لنا تنبؤ مفيد فى عملية الجذب والاختيار. 
ولكن يجب ان نتذكر ان هذه الافتراضات التى قامت عليها مازالت محدودة . مثلا هذا 
المدخل يتجاهل الاختلافات الاجتماعية بين الافراد .وان امكانية الاعتماد على طرق 
الاختيار التى تقدمها تتوقف على كثير من العوامل التى قد تؤثر فى درجة دقتها . 


- 585 


النظرية السیسیولوجیه 

هذه النظرية توضع اهمية الاختلافات فى القیم والاتجاهات والعتقدات التی 
تتعلق بالجموعات أو الطبقات الختلفة من افراد الجتمم . وقد تعرضنا الى هذه 
الاختلافات فى الفصول عندما تناولنا بالدراسة لوضوعات الاتجاهات الختلفة للعمل 
ومذهب التعددية بدلا من الذهب الذی یفترض عدم التعدد . ونجد أن أعضاء الجموعات 
المختلفة من المکن أن يكون لهم اتجاهات وقیم متعارضه تجاه العمل وذلك مثل" الادارة 
والنقایات" . 

وبشكل مبسط وواضح فان الافراد الذین یحتلون الطبقات الاجتماعیه العلیا فى 
الجتمع وا لافراد الذين یعملون فى مناطق حضارية یکون لهم اتجاهات ومعتقدات فردیه 
اکثر من ان تکون جماعية وكذلك وجهه نظرهم الى الترقية نکون مختلفة وهکذا . ویبدو من 
المکن الاستفادة من التعرف على الطبقة الاجتماعية للافراد فى عملیات الجذب 
والاختیار » مثلا : اختیار الوسيلة الاعلانیه التی تکون مفضله عن مستوی اجتماعی 
معين یساعد النظمة فى التوصل الى الافراد ا لحتملین لشغل الوظائف الشاغرة. 

أوضحنا حتی الأن الداخل النظرية الاجتماعية المختلفة والتی تحعلق بعملية 
الجذب والاختیار» وان کل من هذه الداخل الثلاثة اوضح كيفية التوصل الى اختیار 
وجذب الفرد الامثل لشغل الوظيفة الشاغرة . غير انه - ونکرر ما قلناه سابقا - فان كل 
هذه النظریات محدودة وتحتاج الى مدخل متکامل یجمم بين مداخلها المختلفة . 

سوف ندرس عملیه الجذب والاختیار على خطوات GHG‏ رئيسية هی : تقبیم العمل 


جذب الرشحین ثم نقییمهم . 


۲۷۶۳ — 


ne a Ne ee a eR ee, = 
: تقبیم العمل‎ ۵ 
تحلیل الوظبفة:‎ ۵ 





حتی نتمکن من تقييم الفرد الناسب للوظيفة الشاغرة فاننا يجب ان نتعرف اولا 
| على محتویات الوظيفة . وهذا یتطلب منا القیام بدراسة الخريطة التنظيمية التی توضح 
| توزيع السلطة والسئولية خلال كل المستويات والوظائف فى التنظیم . 
یلی ذلك فان علینا ان نقوم بتوص یف کل وظليفة بالتفصيل . ذکر روف 
Roff et. al 1961‏ أن تحلیل الوظيفة یوضع ان هناك فروق بين . 
- الوظيفة : مجموعة من المهام التى تکون العمل الذی یقوم به الفرد . 


- تحلیل الوظيفة : هو الاجراء الذى یهدف الى الحصول على العلومات 
والحقائق التعلقة بالوظيفة . 
عندما يحدث ان توجد وظيفة شاغرة فى التنظیم يجب قبل القیام بعملية الجذب 
لها أن نقوم بتحلیل الوظيفة حتی نتأکد من ان وصف الوظيفة القائم مازال صالحا ؛ أو 
اذا لم یوجد توصيف وظيفة فنحن سوف تقوم بعملة واعداده لأهميته لعمل الافراد . أو 
اذا حدث تغيير بعد آخر مرة تم التعيين فیها على الوظيفة . وقد یستتبع هذا التغییر 
اعادة تصمیم العمل أو دمجه مع وظيفة اخری . 


— ۲66 - 


تقييم العمل جنب الأفراد المحتملين تقبیم الافراد المحتملين 
ها پم ا ی 
تحليل الوظيفة توصیف الوظيفة تحدیدمتطلبات | | 
وشسروطش فل 
الوظيفة . - تحدید الاماکن الشاغرة . - طرق الاختیار . 
- تحديد المصادر . - مقابلات ا لاختیار . 
- الإعداد ونشر وا لعلومات - طرق الإختيار الستقبلية . 
- الإعلان عن الوظيفة . 


شكل (۲۷) مداخل الدراسة الخاصة بجذب واختيار الافراد المحتملين 

مهما كانت الاسباب فان وصف الوظيفة هو عملية اساسية لنجاح عمليات الجذب 
والاختيار للافراد المحتملين . كما ان تحليل الوظيفة هام فى عمليات اخرى مثل تحديد 

يوجد فى الحياة العملية عديد من الطرق التى تستخدم للحصول على البيانات 
والمعلومات اللازمة لتحليل الوظيفة وان هناك اختلافات كثيرة بين هذه الطرق . 

إذا كانت الوظيفة يدوية بسيطة يمكن اتبا ع طريقة الملاحظة لها منذ بداية الدورة 
الخاصة بها وحتى نهايتها . كما يمكن ممارسة هذه الوظيفة او القيام باجراء مقابلات 
مع شاغل الوظيفة ورئيسه المباشر . غير ان الاعمال الذهنية قد تحتاج الى مدخل آخر 
لجمع البيانات الخاصة بها يعتمد على استخدام قوائم الاستقصاء . وفيما يلى 


توضيح لاهم الطرق الشائعة فى الاستخدام والخاصة بجمع بيانات الوظائف . 


- ۲66 - 


اللاحظة الشخصية امقابلات الناقشات الجماعية التقاریر النشورة 


le‏ 5 الباشرة - الحططه ویر - الجموعه المهنية -الإحصائيات ذات 
* أساليب دراسة العمل ر ee tee‏ ۳۷ 
Colas ۱ a ee ۱‏ - (الاداء . الجودة .. 
@ أساليب قياس العمل العمل -الاجراءات والتحلیل 
التنظیمی 
- التحلیل السابق . 


شکل (TA)‏ الطرق الستخدمة فى جمع البیانات عن الوظائف 
۵ توصيف الوظيفة : 
إن تحلیل الوظيفة یزدی بنا الى التوصل الى وصف الوظيفة . هذا الوصف الذی 


المحيطة . وبصفة عامة فان محتویات الوظيفة تحتوی غالبا على العناصر التالية : 


- ۲۶۲ ب 


(VS) JES‏ کشف وصف الوظيفة 


اسم ولقب الوظيفة : 
الهدف من الوظيفة : 
موقع الوظیفه : 
الواجبات و المهام (تکراریتها , معاییر الناتج والجودة ) . 
السئولیات : ge)‏ الافراد » الاموال » المواد ‏ الالات - علاقات السلطة مع 
الاخرین ) . 
متطلبات الوظيفة : ( داخل / خارج التنظیم « العوامل التی تؤدى الى عدم 
الرضاء ٠‏ بدنی « ذهنی > مننوع eee‏ الخ). 
شروط الاستخدام : الاجور » الرتبات » الحوافز والمكافات » ساعات العمل 
الاسيوعيةواليومية ‘ الوردیات ان وحدت ‏ الاجازات. 
المعاش . المدفوعات اثناء الرض ۰ فرص الترقی . 
اسم ولقب الوظيفة والهدف من وراء انشانها یساعدون فى تحدید الوظي فة 
وموقعها فى التنظیم . التكرارية التى تتطلبها بعض الهام الداخلية للوظيفة يجب ان 
توضع حتی لاتثیر مشاکل مستقبلية , كما تحن تحدید العدلات الطلوية للوظيفة . هذا 
یساعد فیما تعد فى سیاسات الافراد والخاصة بالانضباط والتدریب . 


كما يجب تحدید السئولیات عن الواد والالات والافراد وا لاموال وفی الفالب فان 


تب ۲۶۷ - 





nt, 
معظم الوظائف تکون مسئولة عن الواد والعدات » ولکن السئولية المالية والاشرافية‎ | 
تکون لهؤلاء الذين لدیهم وظائف اشرافية . كما يجب ان يحدد وصف الوظيفة العلاقات‎ 
| المحيطه بالوظيفة خاصة بالنسبة للوظائف الاداريه حيث ان التنظيمات المعاصرة‎ | 
. تستخدم العديد من الاستشاريين الامر الذى يخلق عديد من المشاكل المعقدة‎ 
| متطلبات العمل ذات درجة عالية من الاهمية » حيث نجد ان مهام متشابه لكنها‎ 
تؤدى فى ظروف بيئية مختلفة . كما يجب ان يحتوى كشف وصف الوظيفة على‎ 
المتطلبات البدنية والذهنية ومدى الحاجة الى التنقل او الترحال وانظمة الورديات ان‎ 
والتى جميعا سوف تؤثر فى عملية الاختيار للافراد الجدد.‎  تدجو‎ 
. والمعاشات والاجازات ... الخ والتى تعتبر هامة لعملية الجذب ومن ثم الاختيار السليم‎ 
: متطلبات شغل الوظيفة‎ ۵ 
الخ .فيما‎ pais وهی نحدد الفرد الثالی من حيث النواحی البدنیه » والعقلیه والشخصية‎ 
والخاصة بالعهد‎ Rodger یلی توضیعح لخطة السبم نقاط " التی وضعها رودجر‎ 
: القومی لعلم النفس الصناعی‎ 


- YEA - 


۱ 1 
شکل (۲۰) خطة السبع تقاط فى تحدید التطلبات الواجب 
توافرها فى شاغل الوظيفة 





| 
أولاً : التطلباته الجسمانية : 
ظ -الضحة 

- العمر 

- القدرة على التحدث 

- القدرة على الاستماع 

- المظهر العام 


- المؤفلات العليا 
- العرفة 
tie‏ : الذكاء : 
Lal,‏ : استعدادات او قدراته خاصة . 
- قدرات فنية 
- قدرات يدوية 
- القدرة علی التعامل مع الارقام 


- ۲۵۹ - 


: الاهتماماه‎ : Lol 
وهذه قد تکون مؤشرات هامة على القدرات الخاصة‎ 
والقدرة بشکل عام وممیزات الشخصية‎ 
اهتمامات فنية‎ - 
اهتمامات اجتماعية‎ - 
اهتمامات علمية وتطبيقية‎ - 
اهتمامات بدنية وذهنية‎ - 
: سادساً : الیول والنزعات‎ 
فا الق ةمق‎ - 
الاتزان‎ - 
-الاعتمادیه‎ 
الاسنقا'لية‎ - 
الطاقة‎ - 
الدوافع‎ - 
: سابعاً : الظروف الشخصية الاجتماعية‎ 
الالتزامات العائلية‎ - 
الظروف العائلية‎ - 
الظروف الشخصية ... الخ‎ - 
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۵ جنب الافراد المحتملين : 
الجذب وكيفية تحدید الاماکن الشاغرة وا لصادر الداخلية والخارجية التى يمكن الاعتماد 
علیها فى هذا « بالاضافة الى كيفية الاعداد والنشر والاعلان . 


۲۳ تهدف عملية الجذب والتی تسبق الاختیار الى تقلیل اعداد الافراد 
المتقدمين والذين سوف تقوم بالاختیار من بینهم طبقا للاشتراطات والعاییر الوضوعه 
لعملية الاختیار . وهذا سوف يؤدى الى تقلیل تكلفة الاختیار وتوفیر الوقت الذی تستغرقه 


tutte iat 
كما أن عملية الاستقطاب أو الجذب تساعد التقدمین لشغل الوظائف الشاغرة‎ 
. على التاکد مقدما من ان تلك الوظائف تتناسب مع طبيعة مؤهلاتهم وقدراتهم التعددة‎ 
وهذا یحقق الصلحة المشتركة للتنظيم وللافراد والذی یعتبر الطریق السلیم للوصول الى‎ 
. اختیار الفرد الملائم لشغل الوظيفة العنية‎ 
غير ان عملية الاستقطاب یواجهها مشكلة اساسية تتعلق بالادراك الخاص‎ 
الجذب هنا پتطلب ان نکون قد انتهینا من تحلیل وتوصیف الوظيفة وتحدید‎ 
الاشتراطات الواجب توافرها فیمن یشغل هذه الوظيفة . تبقی نقطة اساسية وهی‎ 


تحدید الفراغات التی تحتاح الى تعیین آفراد لشغلها . 


- ۲۵۷۱ 


0 تحدید الاماکن الشاغره : 





یعتبر تحدید الاماکن الشاغره والتی تحتاج الى تعيين لشغلها من العملیات 
الاساسية فى الاستقطاب والجذب للافراد المحتملين . وهنا یثار سوال أساسى خاص 
بتحدید ماهية الصادر التی سوف يتم الامداد والجذب عن طریقها . لا شك ان تحدید 
هذه الصادر ونوعیتها یتوقف على نوعية الطلب أى الوظائف الشاغرة وطبیعتها . 

یمکن التوصل الى تحدید الاماکن الشاغرة عن طریق تحدید واضح ودقیق | 
للاهداف التی یسعی الیها التنظیم .ولا شك ان مراجعة خطة الوارد البشرية يحدد 
بدرجة كبيرة طبيعة وحجم الوظائف الشاغرة فى التنظیم والتی يراد ملثها . كما ان 
البیانات والعلومات التوافرة عن عملية تحلیل وتوصیف الوظاثف توّدی الى تحقیق ذات | 
الهدف . وینبغی ملاحظة ان توافر العلومات عن احتمال التغییر أو التطویر فى التتظیم 
اما اهدافه أو مجالات آنشطته وما یستتبعه من تغيير فى السیاسات وا لانظمة القائمة 
وكذلك التغیرات التكنولوجية والظروف البيئية المحيطة قد یستتبعه احتمال ترك بعض 
الافراد للعمل وبالتالی وجود بعض الفراغات التى يجب ان يعمل التنظيم على ملئها مره 
أخرى ولكن بالشكل والمتطلبات التى تتناسب مع طبيعة هذه التغيرات الجديدة . 


ان التنظيمات تعيش عالم یتسم بالتغير وهذا يؤدى الى وجود فراغات تحتاج الى 
افراد جدد . ولكن يجب ان يكون واضحا ضرورة تحليل وتوصيف الوظائف ودراسة مدى 
تکرار خلوها للتاکد من حقيقة الاسباب المؤثرة والوقوف على الاسباب التى تؤدى الى 
التقليل من ترك العمل. 

۵ تحديد المصادر النى سوف تقوم با مداد با فر اد المحتملين: 


هذه المرحلة تمس الجانب الاخر من سوق العمل - جانب العرض - وعن مدى 
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توافر الصادر الختلفة التی تؤدى الى توفیر الوارد البشرية الطلوية . 


مصادر داخلية مصادر خارجية 
من داخل التنظیکم » ویمکن مصادر خارجة عن التنظیم 
تحقیقها عن طریق اتبام مثل مکاتب القوی العاملة 
سیاسات الترقية أو النقل . (التوظیف  (‏ الدارس 
والجامعات الإعلان والتقابات 
والأجهزة العمالية . 


شکل(۳۱) مصادر الوارد البشرية 
إن الاعتماد على المصادر dae ball‏ مثل مکاتب التوظیف والقوی العامله 
يحتاج الیها التتظیم ویصعب توفیرها من داخله - أى من مصادره الخارجیه 
لاحظ هنا ان السمعه الحسنة وال مناخ الجيد وطبيعة العلاقات الصناعية بالاضافة 
الى المزايا النقدية والعينية التى يمنحها التنظيم لمن ينتمون اليه . ومدی استجابته الى 
حاجات المجتمع والبيئة المحيطة كلها عوامل تساعد على جذب الافراد المحتملين لشغل 
الوظائف . 


عديد من الزایا التى لا يمكن تجاهلها . ان الاعتماد على المصادر الداخلية يساعد على 
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توفیر الافراد المعروفين للتنظیم « كما یژدی الى توفیر تکالیف عملية الاختیار والتعیین . 
بالاضافة الى آثاره الايجابية على العاملین والمتمثلة فى رفع الروح المعنوية والرضاء 
الوظیفی . خاصة بعد أن اطمئنوا على الاستمرارية فى العمل الستقبلی واحتمالات 
الترقى والنمى من خلال ذلك التنظيم . 

0 الاعداد ونشر المعلومات : 


يهدف اعداد ونشر المعلومات الى اعطاء صوره واضحة ومتكاملة عن وصف 
الوظيفة الشاغره ومتطلباتها. كما يهدف الى القيام باغراء اكبر عدد ممكن من الافراد 
المناسبين لشغل الوظائف الشاغرة . ولا شك ان هذا يتوقف الى حد كبير على الأداه أو 
الوسيلة المستخدمة فى النشر . كذلك فان نشر المعلومات يفيد ايضا فى تكوين فكرة 
متكاملة وواضحة عن التنظيم » وكذلك الحكم على مدى کفامته ونظرته الى الافراد . كما 
يؤدى ايضا الى تحديد وتوجيه الافراد القادرين والراغبين فى شغل الوظيفة الى طريقة 
التقديم ومواعيدها. 

0 الاعلان عن الوظيقه : 


الان ونحن بصدد الاعلان عن الوظيفة الشاغرة بالتنظيم » فاننا نحتاج الى 
مراجعة كشوف تحليل وتوصيف الوظيفة . ونهدف بهذا التعرف على حقيقة المتطلبات 
والاشتراطات الاساسية فى الوظيفة وفى الفرد المحتمل اختياره لاداء الوظيفة لضمان 
القيام بها على الوجه الاكمل . نحن نبحث هنا عن توفير المادة المطلوية للاعلان عن 
الوظيفة المراد شغلها . 

من اهم الموضوعات التى يجب ان يشتمل عليها الاعلان كوسيلة لجذب الافراد 
المحتملين لشغل الوظيفة الشاغره ما يلى Plumbly,1974)‏ (. 
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+ معلومات عن التنظیم ذاته . 
+ عنوان ولقب الوظيةة الراد الاعلان عنها . 
+ الواجبات وا لسئولیات الرئيسية والتابعة . 
+ الوقم التنظيمى وعلاقاتها بالوظائف الاخری . 
+ المؤهلات والقدرات والخبرات المطلوب توافرها فیمن یشغل الوظيفة. 
+ الاجر / الراتب والکافات وفرص الترقی وجمیم الخدمات الاجتماعية 
التی یقدمها التتظیم للعاملین فيه . 
+ ظروف وطبيعة العمل وکل ما يؤئر على طريقة اداءه من عوامل مادية 
وغير مادية ( ليسهل على المتقدم تحديد ما اذا كان يستطيع تقبل أو 
التكيف مع هذه الظروف ام لا ) . 
* الطريقة والمواعيد الخاصة بالتقديم والجهه التى سوف نتلقی طلبات 
التقدم لشغل الوظيفة . 
۵ تقييم الآفراد المتقدمين . عملية الاختيار : 
بينما كان الهدف مز عملية الاستقطاب أو الجذب ( يسميها البعض الامداد ) هو 
تمكين التنظيم من الاتصال بالافراد المحتملين والذين لديهم الرغبة فى العمل معه عن 
طريق شغل الوظائف الشاعرة . و الذين نتناسب مؤهلاتهم وخبراتهم وقدراتهم بصفه 
dole‏ مع متطلبات الوظائف الشاغرة » فاننا نجد ان عملية الاختيار Selection‏ تختص 
بتطوير الاجراءات والطرق التى تمكن من اجراء تقييم للمتقدمين . الامر الذى يستتبعه 
التقليل من اعداد المتقدمين والتوصل الى الفرد المناسب لشغل الوظيفة . 
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یری تورینجتون وهال Torrington & Hall,1987‏ بضرورة تفییر اصطلاح 
الاختیار الى " قرار الاستخدام حيث آنها لاتشتمل فقط على الفاضلة بين المتقدمين 
ولكن ایضا تشتمل على تقریر الافراد التقدمین لقبول أو عدم قبول العمل فى التنظیم . 


ویعتبر قرار الاختیار من آهم القرارات التی تتخذ داخل التنظیم حيث يمثل 
استشماراً كبيراً فى راس الال البشری . مثلا اذا تم تعيين فرد عمره عشرین عاما فى 
. وظيفة راتبها السنوی ١٠٠ر٠٠‏ جنیه وسوف یستمر فى العمل الى سن الاحالة الى 
العاش (ستون عاما) فان الاستخدام سوف یکون لمدة اربعون عاما بتكلفة استثمارية 
قدرها ۰۰۰ر۰۰؛ الف جنیه . ونحن نتجاهل هنا الصاریف الغیر مباشرة وا لرتبطة 


بتعدين واستمرار هذا الفرد . 

قرار الاختیار يجب ان يوفر الاعتیارات الثلاث التالیه : 

* أن يؤدى الفرد العمل طبقا لمستويات الاداء التى يحددها التنظیم . 

* ان ینمی حجم المهارات والمعلومات لديه عن أداء العمل وبالشکل الذى يجعله 
قادرا على تحمل مسئوليات اكبر . 

* ان يسرع بعمليات التوائم والتكيف Adaptation‏ مع التنظيم القائم . ويعمل 
على تنمية سبل التعاون مع بقية الافراد فى كل المستويات و ؛لوظائف المختلفة . 


وينبغى أن نشير انن الى أن اكبر الاخطاء فداحة فى عمليات الاختيار هو 
افتراض أن القائمين على الاختيار على دراية وعلم بالوظائف الشاغرة ومعدلات الأداء 
الخاصة بكل منها . 
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0 طرق اه latin‏ : 

ان مشکله الاختیار الحقيقية هی القدرة على التنبؤبالشكل الذی يقلل من اخطار 
عدم التأکد . ای ان الطلوب هو التوصل الى طريقة للاختیار تکون اکثر دقه لوصول 
الى تنبق فى اختیار الافراد الذين سوف یثبت فیما بعد صحة اختیارهم . السوال الآن : 
ما هی الطريقة التی یمکن استخدامها فى الاختیار والتنبق ويثبت Lard‏ بعد آنها كانت 
افضل الطرق للاختیار يجب أن یتوافر شرطین أساسیین فى الطریقه التی تتبع فى 
الاختیار ° 

* الشرط الأول : امكانية الاعتماد علیها Reliability‏ 

* الشرط الثانی : الصحة أو الدقة Validity‏ 

الطريقة التی سوف يتم الاعتماد علیها يجب ان تکون من النوع الذی یمکن 
الاعتماد عليه مهما اختلفت الظروف والاوقات والوضوعات الراد قیاسها - لتعطى 
مقیاسا سلیما . 

© المسطرة تعتبر مقیاس من هذا النوع والتی یمکن استخدامها لقیاس الاطوال 

أو شتا ما وفی مصر أو آمریکا = 

كما يجب ان تکون هذه الطريقة - کمقیاس للتنبق - صالحة ودقیقه لقیاس 
الغرض الطلوب قياسه . لو ان مجموعة من العرب قدموا الى الولایات التحدة لدراسة 
علوم الادارة فان عقد أختبار لهم باللفة الانجليزية لقیاس معرفتهم بالیادیءا لادارية 
سوف یکون فى الواقع امتحان لقیاس مدی العرفة والالام باللغة الانجليزية اکش من علم 


الادارة . ان كثير من الاختبارات تعجز عن تحقیق شرطی امکانية الاعتماد علیها 
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| والدقة" وهذا یضع القائم بالاختیار آمام مسئولية كبيرة فى تحدید أى الظرق یستخدم 
فى التتبق الاختیاری . یوجد طرق عديدة ومتنوعة ذکرها جيل 1980 Gill‏ تستخدم 
عملیا فى الاختیار . وهذه الطرق تشتمل على 


- القابلات . 


الاختبار الجماعی . 


- اختبارات مستوی الذکاء والقدرات . 


اختبارات الاداء . 


. الواقف الجماعية‎ ol Laat 


اختيارات الدوافع والسمات الشخصية ۰ 


غير ان المقابلات تعتبر هى الاسلوب الاكثر استخداما . ففى انجلترا اوضحت 
دراسة معهد الادارة البريطانى وكذلك معهد ادارة الافراد ان المقابلة هى الوسيلة 
الأساسيه فى الاختيار (جيل . ۱۹۸۰) كما اوضح سكوت (١537١)ان‏ ٤ر۹۸‏ / من 
الشركات البالغ عددها ۸۰۲ شركة امريكية تتبع ايضا اسلوب المقابلات فى اتمام عملية 
الاختیار. 

۵ ويمثل طلب الالتحاق ۲ “Application Form‏ مصدرا للمعلومات 
التی تساعد فى اتمام مقابلات الاختیار أو الاختبارات الاخری الستخدمة فى عملية 
الاختیار وتقییم التقدمین . وبالتالی فهو یساهم فى رفع درجة كفاءة عملیه الاختیار . 
ویعتبر هام فى العملیات الاولی عندما يكون هناك حاجة الى تخفیض آعداد التقدمین 
ا لحتملن لشغل الوظيفة الشاغرة . 


وبصفه عامه فان اهم البیانات التى بحتوی علیها طلب الالتحاق تتمثل فیما يلى: 
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شکل (TY)‏ طلب الالتحاق 
© عنوان ولقب الوظیفه : 
© اسم التقدم للوظيفة بالکامل : 


© تاريخ الیلاد : 


© الحالة الاجتماعية : 
© الظروف العائلية ( sic‏ الاطفال .. اعمارهم). 
© الستوی التعلیمی : 

© المؤهلات العلمية : 

© المؤهلات الهنیه : 


© العمل الحالی ان وجد : 


© الاعمال السابقة ( کل الاعمال السابقة مرتبه ترتیبا زمنیا ). 


© الاهتمامات والهوایات الرئيسية : 
© الحاله الصحية : 

© بیانات / معلومات اضافه : 

© مصادر الاستعلام عن التقدم : 


© مصادر الاستعلام عن الوظيفة الشاغرة : 
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وقد تتضمن بعض طلبات الالتحاق ages‏ للمتقدم ان يحدد . لاذا تقدموا لشغل 
هذه الوظيفة ؛ ماهی خططهم الوظيفية الستقبلیه ؛ ما هی الصادر التی تحقق الرضاء 
بالنسبه لهم ؛ اذا تم اعداد طلب الالتحاق بطريقة جيدة فقد يمكن التنظيم من تحقیق 
الزایا WGN‏ : 

* تقدیم معلومات كافية لعمل غربلة " أو تصفية أولية للمرشحين . 

* تسمع للقائم بالاختیار للمقارنة بين التقدمین . 

* تساعد فى الاعداد لعملیات مقابة الاختیار . 

* التعرف على الخلفية الخاصة بالفرد التقدم . 

* تعتبر اول مستند يوضع فى ملف الرشع فى حالة تعیینه » ويوضح امکانیات 

التدريب والتنمية المستقيلية الخاصة به . 

: used! مقابلات‎ 0 

تستخدم المقابلة Interview‏ كطريقة من طرق الاختيار فى أكثر من مرحلة من 
مراحل عملية الاختيار » كما أنها تتم بأشكال متعددة . كما قد تتم بطريقة فردية حيث 
يقوم بها فرد مقابل أو جماعية . وأن كانت الابحاث تؤكد أفضلية اتمام المقابلة بالشكل 
الجماعى )1983 (Palmer‏ © والسوال الآن من يشترك فى عضوية المقابلة ؟ يرى بالمر 
7 يضرورة أن يكون هناك تحديد للأفراد الذين سوف يقومون باجراء المقابلات 
مع الافراد المحتملين . وتشير نتائج الدراسات السيكولوجية بضرورة عدم زيادة عدد 
أفراد المحكمين حتى لايحدث تخويف أو أرهاب للمتقدم وأن يكون مفضلاً أن لا تزيد عن 


عضوبة الأفراد التالین : 


Yl. -‏ بت 


- المدير التنفیذی المسئول عن الوظيفة ( عضو أساسى ) . 

- رئيس المدير التنقیذی ( عضو غير أساسی ) . 

- المدير السئول عن استمرار ضمان تعيين الرشحین الصالحین للتنظیم . 

وهذا قد يمثله مدير الافراد ( عضو أساسى ) . 

- فى الوظائف العلیا خاصة فى الشرکات العامة فیجب أن یکون هناك تمثیل 
لیعض الشخصیات العامة . 

وتظهر المشكلة الخاصة باختیار من يرأس هذه الجموعة من الحکام ؟ 

الإجابة : یوجد معیارین لتحدید رئاسة Gal‏ الحکام . 

۱- الاقدم سنا . 

۲ - الاکثر معرفة بالوظيفة . 

هناك بعض الانتقادات التی وجهت إلى القابلة کاسلوب للاختیار - بعض 
الانتقادات تعرضت دی امكانية الاعتماد على نتائج القابلة حیث آنها : 

آداة القیاس الانسانی ویالتالی فان هناك احتمال لحدوث تحیز من الصعب أن 
یتفق على تقبیم واحد لوقف معين لوجود كثير من الاختلافات الشخصية والاجتماعیه . 


آن الفرد الذى یقوم بالتقبیم سوف یخنلف نقييمه مع اخنلافات الزمن او مروره ۰ 
وقد يكون هذا مرجعه إلى اختلاف فى طبيعة إدراك الفرد أو تاثره بالظروف البيئية 
والمكتسية. 


وآخرون تعرضوا بالنقد للمقابلة على أساس عدم دقتها كوسيلة للاختيار : 





2 Vive 


تحت للع 
- التقاء آفراد غرباء ولفترة طويلة نسبياً یزدی إلى نوع من الشد أو التوتر 


العصبی الذى يصيب النقدمین . ۱ 
- لیس هناك ضمان لان سلوك الفرد والذی كان وقت القابلة سوف یستمر فى | 
ظروف العمل الفعلية . 


- لیس هناك ضمان GY‏ الفرد الذی إجتاز القابلة بنجاح سوف یکون آداژه 
مرضی مستقبلا . 

- أما الذین يؤيدون القابلة كطريقة من طرق الاختیار فانهم یبنون تأبیدهم هذا 
على عدد من العوامل آهمها : 

- القابلة تحقق نتائج سليمة ودقيقة ویمکن الاعتماد علیها خاصة وأن القابل 
والتعامل . قد تعودوا على أسلوب القابلة . ونادراً ما يتم عملية اختیار إلا 


باستخدام القابلات الشخصية وفی أى مرحلة من مراحل الاختیار . 
- القابلة تتیم فرصة لقاء طيبة لاستکمال البیانات أو التاکد من بعضها والتی لم 
تستکمل من قبل . 


لا بوجد الاسلوب البديل للمقابلة والذی یکون أكثر دقة وامكانية فى الاعتماد 
عليه حتى الآن . 


يتطلب نجاح المقابلة أن يتم تجزئتها إلى ثلاث مراحل متتالية زمنياً : 
المرحلة الأولى : الاعداد والتحضير للمقابلة . 
المرحلة الثانية : القابلة المطلوب اجراژها . 


المرحلة الثالثة : مرحلة مابعد إتمام عملية المقابلة . 


5 ae 








سح 
۵ مر ال المقايلة : 

أولاً : الاعداد والتحضیر للمقایلة : 

بداية يجب الرجوع ty!‏ کشف وصف وتحلیل الوظيفة لتحدید التطلبات الاساسية 
الواجب توافرها فىرشاغل الوظيفة . وبالتالی نستطیع أن نحدد الستویات الطلوب 
توافرها فى العامل الجدید مقارنة بالستوی الطلوب للاداء . 

كما يجب أيضاً فى هذه الرحلة - قبل القابلة - أن نقوم بإعداد التخطیط اللازم 
لضمان نجاحها : تخطيط للوقت والکان والأعضاء المشاركين وتحديد طبيعة الاسئلة التى 
سوف تثار داخل المقابلة وإذا كنا سوف نستعين بأسلوب القابلة المفتوحة ( حيث يترك 
للمتقدم أن يسرد ما يريد ) أو أن هناك أسلوب المقابلة المخطط مسبقاً . كما يجب أن 
يكون هناك إتفاق على لجنة التحكيم أو التقييم ومن يكون له الحق فى عضويتها 
بالإضافة إلى تحديد رئيس اللجنة . 

: القابلة‎ : Lot 

فيما يلى بعض النقاط الاساسية الواجب مراعاتها أثناء إجراء مقابلات الاختيار 
حتى تمكننا من التوصل إلى اختيار أنسب المتقدمين لشغل الوظيفة المعينة : 

- ضرورة العمل على خلق المناخ المناسب الذى يؤدى الى تحفيز المتقدمين على 
التحدث ویدون تخوف أو تحفظ . 5 

- البدء بمقدمة بسيطة تهدف الي توضیع هدف المدى أو نطاق المقابلة التى 
سوف نتم للوظيفة بما يريد وإلا حدث تداخل بين الأعضاء بالشكل الذى لا يحقق النتائج 


المرجوة. 


بت ۲۱۲۲ - 


- مراعاة إتباع الترتیب الزمنی والوضوعی للخطة الموضوعة لاتمام عملية 
القابلة وذلك ضماناً لتغطية جميع النقاط أو الوضوعات الطلوب تفطیتها . 

- الاهتمام بصياغة الأسئلة وطريقة ترکیبها . كما يجب البعد عن الاسئة 
الافتراضية Hypothetical‏ خاصه تلك التی تؤدى إلى وجود إجابات افتراضية بعيدة 
عن حقيقة الاجور . 

- یفضل استخدام الاسئلة الفتوحة وأن تکون من النوع الذی یستفسر عن ما 
هی الأسپاب » ماذا ؟ متی ؟ من ؟ وکیف ؟ . 

- كما يجب أن تكون الاسئلة حول آشیاء ملموسة . بقدر الامکان - عن القدرة 
الختلفة لشفل وظيفة معينة معتمداً على الحقائق الخاصة بالسلوك فى الاضی . 

- العمل على إذابة الحواجز والتلوج بين Gall‏ والتقدم لما لذلك من آثر جید على 
نجاح أسلوب القابلة كوسيلة للاختیار . 

ثالثاً : مرحلة ما بعد المقابلة : 

من الأهمية أن نبداً فى هذه الرحلة وهی التالية لاجراء القابلة الفعلية من 
المتقدمين أن نحلل ونقیم النتائج التی توصلنا الیها . وأن یکون ذلك فى ضوء متطلبات 
واشتراطات شغل الوظيفة . وهنا یفضل استخدام النموذج نو السبعة نقاط والذى 
اوضحناه سابقاً . كما يجب الاعتماد قدر الامکان على الدلائل الادية الملموسة عن الاداء 
الاضی بالنسبة للمتقدم كمؤشرات على الدوافع . الاتجاهات » قیم وقدرات التقدم . 
غير أنه يجب أن نتاکد من نوعية الصادر التی حصلنا منها على البیانات أو العلومات 
ودرجة الدقة فى الاعتماد علیها . وبدیهیاً كلما كانت هذه الصادر ذات ثقل معين فى 
تحدید مستوی الكفاءة فان هذا يكون من الأفضل . وفیما یلی نعطی نموذج لخطة 
متكاملة لاتباع أسلوب القابلة فى اختیار جدید للعمل بالتنظیم . 


ee سس‎ 


شکل (۳۳) خطة متكاملة ploy‏ اسلوب UW‏ فى عملیات الاختیار 
مرن | التقصيل 


- تقديم المقابل للمتقدم . 
- التاك من أن الوظيفة معروفة ككل عام للمتقدم ۱ 
- شرح طبيعة عمل المقابلة . 

* أن يتم ذلك فى فترة قصيرة نسبياً . 









* عندما يطلب من المتقدم أن يقدم نفسه ويحدد أهم البيانات 
الشخصية مثل السن ... إلخ ذلك يجعله يطمئن ویبدا فى 
التحدث 

* تعطى فكرة جيدة عن ماضی المتقدم وخلفيته . 


* تعدد المدارس والشهادات يعطى فكرة عن القدرة المحتملة 
للفرد لأداء العمل الجديد مستقبلاً . 


درسها , نتائج الامتحانات * عمق المناقشة سوف يعتمد على عمر المتقدم . 





* شرح وتوضيح ماضی المتقدم الوظیفی 

* أسباب العمل أو الأعمال السابقة . 

* أسباب ترك العمل أو الاعمال السابقة . 

* الخبرة والمهارة المكتسبة ونومیتها . 

* هذا يؤثر على المتقدم وامكانياته المستقبلية . 


الرظائف التى سبق وأن عمل 
بها مرتبه ترتيباً Lay‏ . كذلك 
تواريخ الإبتداء الإنتهاء من كل 
منها . طبيعةالمسئوليات 


والواجبات لكل وظيفةوسبب 
ترك أو تغيير هذه الوظيفة . 


* مقياس للحكم على نوع الشخصية وقدراتها . 
* معرفة الاماکن الته سافر أو انتقل الیها ورأيه فيها . 


الانشطقوالهوايات فى المنزل ۰ ی النادى ... إلخ 
بصفة فردية او جماعية . 





متتوعات أى معلومات تكون مفيدة | تقطی عديد من الجوانب البسيطة إلى المعقدة . 
الإنتهاء قبل الاإنتهاء من المقابلة يجب التاکد من أن المقابل لديه 


* إضافة أى معلومات يرى | الفرض الكافية لمعرفة الوظيفة والتنظيم وظروف وطبيعة 


* توجيه أى سؤال إضافى . 1 ضرورية. 
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۵ الاختبارات : 
أولاً : اختبارات مستوى الذكاء العام والقدرات : ظ 


| General Intelligence and aptitudes tests 


تختلف الوظائف والاعمال فیما بینها على درجة الذكاء الطلوب أن تتوافر لدى أ 
شاغلی هذه الوظائف الحتملین . ولذلك یصمم نوع من الاختبارات یطلق عليه اختبارات | 
قياس مستوی الذکاء العام لدی التقدیمن وا لرشحین لشغل الوظائف الشاغرة ومعرفة 
قدرتهم على التصرف أو السلوك كذلك تصمم اختبارات لقیاس التنبق بمقدرات الأفراد 
التقدمین للتعلم . وهذا النوع من الاختبارات یصعب قياس مدی صحته لانها تستخدم 
للتنبق بمستوی أداء مستقیلی بعد التدریب . أيضاً فان هذه الاختبارات تقیس القدرة 
الذهتية العامة لدی التقدم للعمل والتی یتوقم أن تتوائم مع بعض الاعمال والوظاتف 
ولیس كلها . 

كما قد تنتقد هذه الاختبارات على أساس أن هناك آثار ملموسة للاختقلافات 
الاجتماعية والبيئية والثقافية والحضارية للافراد المتقدمين وأثرها على نتائج هذه 
الاختبارات . وعامة فإن هذه الاختبارات تقع فى المجموعة الثانية للاختبارات التى 
نقيس ونقيم معارف ومهارات مستقبلية . وقد يصمم بعض ها لقياس قدرات خاصه مثل 
الاختبارات التى تعد لقياس المهارات الفنية أو الميكانيكية . 

ثانياً : اختيارات الأداء : Perfomance Tests‏ 

وتهدف هذه الاختبارات الى قياس قدرة الأفراد على استعمال الأدوات والآلات 
التى سوف يستخدمها فى أثناء قيامه بأداء الوظيفة التى يتقدم لشغلها . ولذلك تتمیز 
هذه الاختبارات فى حالة الوظائف الكتابية , الفنية الميكانيكية بتحقيق نتائج جيدة فى 


=i 


ee ۳‏ 
| عملية الاختبار وكذاك فى مجال الوظائف التى تدقع أجورها زمنياً . وفى الواقع فإز 
| هذه الاختبارات تبنى على وجود معيار ثابت وهو ما يتم إتباعه فعلا فى الأداء الحالى 
| ومقارنة آداء المتقدمين بالقارنة بهذا المستوى . 
| 

Wt‏ : اختباراته الدوافع والسمات الشخصية 






Tests of Personality Traites and Motivation 


أنه لمن التعارف عليه أن نجاح الفرد فى القیام بالعمل والوظيفة السندة إليه 
إنما یتوقف إلى حد کبیر إلى خصائص وسمات الشخصية الیول » والاتجاهات - وكذلك 
الرغبات والدوافع التی یحملها ذلك الفرد ويريد اشباعها ولا خلاف على أن ما تتطلبه 
وظيفة علاقات عامة من صفات أو سمات شخصية معينة لشغلها ( شخصية اجتماعية 
مفتوحة ) تختلف عن ما تحتاجه وظيفة آخری , لا تتطلب احتکاکا مباشرا بجمهور 
النظمة أو النشاة . 


وحقيقة أن هذه الجوانب يجب أن یتضمنها القیاس فى عملية الاختیار لما لها من 
عظیم الأثر على التنظیم . ولقد حاول علماء النفس فى الفترة الأخيرة تصميم العدید من 
الاختبارات . اختبار Self - reporting inventories‏ حيث يسال الفرد التقدم لشغل 
الوظيفة عن شعوره واحساساته بالنسبة لعدید من | لوضوعات والحاجات وهذا یعطی 
دلیل على نوعية شخصية الفرد وواقعه ومیوله واتجاهاته التی یعتنقها . ونوعاً آخر من 
هذه الاختبارات یطلق عليه Projective‏ . هذا الاختبار يتم عن طريقه أن يترك للقرد 
المتقدم أن يتصرف ويتخيل بحرية لما يريد . على أن يتم تقييم هذا بواسطة أفراد نوی 
وقدرة على تحديد نوع الشخصية التى يحملها هذا الفرد التقدم . وأمثلة هذا الاختيار 
يترك للفرد أن يرسم أشكالا أو صورا متعددة . أو أن يطلب منه أن يجيب على مجموعة 
من الصور محددا ما هية کل واحدة منها . 


Eee eo تست‎ 


a 


: اختباراه الواقف الجماعية‎ : bul, 
Group Situational tests 
لقد تم استخدام هذه الاختبارات الوقفية الجماعية أول مرة آثناء الحرب العالية‎ 
W. 0. 5. 8. الشانية فى المملكة التحدة وذلك عندما قام مکتب الاختبار الحربی‎ 
باستخدام مثل هذه الاختبارات فى اختیار القواد العسكريين الحتملن معتمدا على ما‎ 
توفره هذه الاختبارات من بیانات ومعلومات عن سمات الشخصية وطبيعة العلاقات‎ 
الباشرة وغير الباشرة الانسانية والمطلوية لادارة أو التعاون مع مجموعة من القوی‎ 
البشرية لتحقیق هدف أو آهداف معينة . وفی الواقع فإن هذه الاختبارات ساعدت على‎ 
توفیر معلومات جيدة عن سلوك الافراد - الرشحین لهذه الوظائف - داخل الجموعات‎ 
بالشکل الذی لا توفره حقيقة أى اختبار آخری . غير أن هذه الاختبارات یوجه الیها‎ 
بعض الانتقادات . من آهم هذه الانتقادات أن القیاس يتم بشكل شخصی ویحتمل‎ 
تحیزه لدرجة كبيرة . كما أن الکان والموقف كله تمثیلی ولیس حقیقی . ولهذا فان هناك‎ 
. تساؤل عن مدی امكانية الاعتماد على هذه الاختبارات أو مدی صحتها ودقتها‎ 
لاشك أن على الادارة الهیمنه‌علی عملية الاختیار أن تقاضل وتقارن بين الانوا ع‎ 
الختلفة من الاختبارات فى محاولة لتحدید آفضلهم والذی یحقق شرطی امکان الاعتماد‎ 
عليه والصحه والدقة . وقد یکون هذا ممکنا من الناحية العملیه عن طریق قياس درجه‎ 
الارتباط الاحصائی بين الارجات التی حصل علیها الفرد التقدم فى مثل هذه‎ 
الاختبارات سابقاً وقبل التعیین الفعلی ۰ وبين النتائج الحقيقية التی يحصل عليها بعد‎ 
التعيين وبعد قيامه بممارسة العمل . وکلما كانت درجة الارتباط ایجابیه ومرتفعة كلما كان‎ 
ذلك دلیلا على مدی مناسبه الاختبار الستخدم . وبالقطم إذا أقمنا مش هذه العلاقة‎ 


حب 


الارتباطية الاحصائية لختلف آنوا ع الاختبارات الستخدمة لاستطعنا أن نحدد أفضل 
الاختبارات فى تحقیق الاهداف النظمة من حیث الوصول إلى اختیار وتنیق جید . 

0 ال خنیار والتعیین فى جمهورية مصر العربية : 

تعد إدارة شنون العاملین فى كل منظمة أو منشاة کشوفا بالوظائف الخالية بها 
ودرجانها المالية والجموعة النوعية . ویتم عرض هذه الکشوف على السطلة المختصة 
لتحدید ماهی الوظائف التی سوف يتم التعیین علیها بعد إجراء امتحانات معينة وبالطبع 
تحدید نوعية هذه الامتحانات وما إذا كانت شفوية آم تحريرية . وعن طریق مقابلات 
شخصية أو الجمع بینها جمیعا . یلی ذلك أن يتم الاعلان عن الوظائف الخالية سواء 
آکان التعیین سوف يتم بامتحان أو بدون امتحان . ویلزم القانون بان يتم الاعلان عن 
الوظائف الخالية فى صحفيتين يوميتين على الاقل . ویستثنی من الاعلان فقط هولاء 
الافراد العاملین الذی سوف يعاد تعيينهم فى الوظائف التی کانوا یشغلونها قبل ذلك . 
أو فى الوظائف المائلة فى ذات الوحدة أو وحدة أخرى . وهنا يجوز اعادة التعيين 
بالرغم من عدم وجود تقرير كفاية عن العامل فى وظيفته السابقة لأن الشرط المانع 
فقط هو حصوله على تقدير ضعيف وطالما لم يوضع تقرير عنه بهذا الشكل فيفترض 
( لصالح العامل ) أنه كفم إلا إئا ثبت عكس هذا . 

وهنا نشير إلى أن القانون الزم إخطار مكاتب التوظيف والتخديم بصورة من 
الإعلان عن الوظائف الخالية طبقاً للقانون رقم ١77‏ لسنة 19174 . بتعديل قانون العمل 
رقم ٩۱‏ لسنة ۱۹۰۹ أو القوانين المعدلة له . وذلك لترشيح العجزه والمؤهلين منهم مهنيا 
والمصابين بسبب العمليات العسكرية . 


ويتم تلقى الطلبات فى المواعيد والأماكن المحددة فى الإعلان عن الوظائف 


~ ۲۹۹ - 


ر 
الخالية . ثم يتم إدراج الطلبات المقدمة ( طلبات التعیین ) ومرفقاتها فى السجلات 
الرسمية العدة لذلك بارقام مسلسلة بحسب تاريخ الورود . على أن یقفل هذا السجل 
ویعتمد من السئول عن شئون العاملین بالوحدة الادارية وذلك فى نهاية الدة الحددة | 
لتلقی الطلبات . 

ویجری بعد ذلك الامتحان أو الامتحانات بالنسبة للوظائف التی قررت السلطة 
الختصة |جراء |متحان لشغلها ویخطر JS‏ متقدم بمکان وتاریخ ذلك . على أن تتولی 
الاشراف على عملية الامتحان لجنة تتحدد بقرار من السلطة المختصة ویتضمن ما يوكل 
إلى هذه اللجنة من مهام وإجراءات للقیام بهذا الامتحان . 

ویتم ترتیب الناجحین فى کل امتحان فى قوائم بحسب درجة النجاح فى 
الامتحان - وعند التساوی یکون الترتیب وفقا للاعلی مؤهلا فالاقدم تخرجاً فالاکبر سنا 
- ویتم التعیین بحسب الترتیب الوارد فى القوائم وذلك مع عدم الاخلال بالاحکام الواردة 
بالقانون رقم ۱۲۷ لسنة ۱۹۸۰ بشأن الخدمة الوطنية والعسكرية . وفی حالة وجود آکش 
من مجند أو من اتموا الخدمة الالزامية يرتبون فیما بینهم حسب الاسبقية فى الامتحان . 

وبالنسبة للضباط الاحتیاط فتکون لهم الأفضلية عند التعيين إذا تساووا مع 
المرشحين من غير الضباط الاحتياط . 

وبالنسية للعاجزين من المصابين أثناء العمليات الحريية أو الخدمة العسكرية أو 
الوطنية تكون لهم أولوية فى التعيين اسبق على الأولوية للمجندين وفقا للقانون رقم لسنة 
۹ ., 

بعد أن يتم ترتيب الناجحين فى قوائم الترشيح تقوم السطلة المختصة أو 
المفوضة فى ذلك بإعتماد قوائم الناجحين وتعلن عقب ذلك ترتيب هؤلاء الأفراد ودرجاتهم 


— ¥V. — 





فى لوحة الإعلانات ویکون الترشیع للتعیین بعد ذلك من الکشوف العدة وحسب الترتیب 
الوارد فى تلك القوائم النهائية . وإذا حدث Sly‏ كان عدد الناجحین فى الامتحان غير 
کافی فیجوز التعيين من بين الناجحين فى الامتحانات السابقة بشرط ألا يكون قد مضی 
على إعلان نتيجتها أكثر من سنة . 
أما بالنسبة للوظائف التى يتم شغلها بدون امتحان فقد حددها القانون بوظائف 
الإدارة العليا وكذلك الوظائف التى ترى السطلة المختلصة بعدم ضرورة وجود امتحان 
لهاء أو تلك الوظائف التى يتم الترشيح لشغلها عن طريق اللجنة الوزارية للخدمات . 
ونشير هنا إلى الوظائف العليا للعاملين المدنيين بالدولة والحكم المحلى والهيئات العامة 
الخاضعين لأحكام القانون EV‏ لسنة ۱۹۷۸ وهی وظائف الوكيل الأول - وكيل وزارة - 
المدير العام . ويتم التعيين بقرار من رئيس الجمهورية . كذلك فإنه بمقتضى القرار 
الجمهورى رقم 445 لسنة ۱۹۷۸ يفوض رئيس مجلس الوزراء فى مباشرة ذات 
الاختصاص . ويكون التعيين فى غير هذه الوظائف ( الوظائف الأدنى منها ) بقرار من 
الوزير المختص أو من يفوضه , والمحافظ بالنسبة لوحدات الحکم المحلى » ورئيس مجلس 
الهيئة العامة المختص . 
ويتم التعيين فى الوظائف التى تشغل بدون امتحان على أساس مراعاة الشهادة 
الدراسية - إذا كانت أحد الشروط الواجب توافرها لشغل الوظيفة . فيكون التعيين طبقا 
للمؤهل الأعلى . وعند التساوى فى المؤهل تكون الأولوية للأعلى فى مرتبة الحصول عليه 
والأقدم تخرجا فالأقدم سنا . وإذا كانت الخبرة هى المطلوية فيكون التعيين طبقا للخبرة 
ومدتها . 


وعامة فإنه لتحقيق الصالح العام من عمليات الاختيار والتاکد من صحتها أيضاً 


YV\ —-‏ مت 


5-5 ا ا ‏ ا بج > 


فقد أوجب القانون بضرورة وضع العامل الجدید والعین لاول مرة تحت الاختبار لفترة 
زمنية قدرها ستة أشهر من تاريخ تسلمهم العمل . وفی أثناء هذه الفترة تعد تقاریر 
شهرية بواسطة الرؤساء الباشرین عن العینین تحت الاختبار » على أن يعد تقریر نهائی 
آخر الفترة لتحدید مدی صلاحية II‏ عامل للوظيقة المعين بهاء ( نموذج رقم ۱۱ ) ویستدتی 
من فترة الاختیار الحالات التالیه : الوظائف التی يتم التعيين فیها بقرار من رئيس 
السلطهة المختصة . 

فیمن يشغل |حدی الوظائف العامة تتلخص فيما یلی ( مادة ۲۰ من القنون ٤١‏ لسنة 
۸ ومادة ۱۱ قنون ٤۸‏ لسنه ۱۹۷۸ ) . 

۱- أن یکون متمتعا بالجنسیه الصرية أو جنسية | حدی الدول العربية التی 
تعامل جمهورية مصر العربية بالگ بالنسبة لتولی الوظائف العامة . 

۲ - أن یکون محسود السيرة حسن السمعة . 

۳ - آلا يكون قد سبق الحکم عليه بعقوبة جنائية فى إحدى الجرائم التى يشتمل 
عليها قانون العقوبات أو ما یماشها من جرائم منصوص عليها بالقوانين الخاصة أؤْ أى 
جريمة مخلة بالشرف أو الامانة مالم يكن قد رد al!‏ اعتباره . 

٤‏ - ألا يكون قد سبق فصل العامل من الخدمة بقرار أو بحكم تأدیبی نهائى 
صادر من السطلة المختصة بالتأديب . وأن يكون قد مضى على صدور هذا القرارا أربع 


ه - أن يكون العامل مستوفيا لشروط ومتطلبات شغل الوظيفة وفقاً لجداول 


(VY —‏ مت 


سس 1 
| الوظائف وبطاقات الوصف . 
١‏ - أن تتوافر لدیه اللياقة الصحية ویتم التثبت منها بواسطة الهيئة الطبية 
المكلفة والمختصة بهذا . ويستثنى من هذا الشرط المعينون بقرار من رئيس الجمهورية أو 
من يفوضه بالنسية للعاملين بالقانون ٤١‏ لسنة ۱۹۷۸ . 





ظ ۷- اجتياز الامتحان المقرر لشغل الوظيفة ( إذا وجد ) . ظ 
4 - الا تقل سن المتقدم عن ستة عشر سنة . 
٩‏ - أن تكون ملما بالقراءة والكتابة ويكفى هذا المستوى بالنسبة للتعيين فى 
وظيفة الخدمات المعاونة ولا يشترط حصولهم على شهادة محو الأمية . 
كما يلزم القانون الأساسى جميع المتقدمين باستيفاء كل البيانات ومسوغات 
التعيين التالية : 
- شهادة المؤهل الدراسى ( أن وجدت ) 
- شهادة تحدد الموقف من التجنيد وشهادة تأدية الخدمة العسكرية . 


- شهادة Ds‏ أو مستخرج رسمی منها ۰ 


- صحيفة الحالة الجنائية . 
- صورة البطاقة العائلية أو الشخصية ۱ 


- إقران یتضمن عدم سبق الفصل من الحکومة آو القطا ع العام بقرار آو بحکم 
تأدیبی نهائى مالم يكن قد مضی على صدوره اربع سنوات على الاقل (شکل رقم (VE‏ 


- استمارة ۱۰۳ ع.ح. 


- VY — 


ES‏ یس ار اب اک با ا با ا رک[ 


- اقرأ طبقا للنموذج ( شکل رقم ۳۰ ) یتضمن عدم الحصول على معاش . ۱ 


- إقرار طبقاً للنموذج ( شکل رقم ۳۷ ) یتضمن عدم الحکم بعقوية جنائية أو 
بعقوية مخلة بالشرف أو الامانة . 


Vé -‏ ب 


i  س‎ ۳ ۳ ۳۳۰۳ ۳۳۰۳۰۳۰۳۰۳۰ ۳۰۳۳۰۳۰۳ ۳ ۰۳۰۳ ۳ ۳۳ ۳ 
(Tt) شکل‎ 


نموذج أنهاء فترة الاختبار 





اسم الوظلف 
الوظيفة الحالية تاريخ التعیین 
الدرجة أو المرتب تاريخ استلام العمل 
المؤهل الدراسى : تاريخ إنتهاء فترة الاختبار 



















١‏ - درجة الالمام بالعمل ومدی استفادته 


من التدريب . 
۲ - درجة تفهمه للموضوعات الحولة إليه 


ومدى تصرفه فيها . 
۳ - درجة استعداده Wald‏ العمل النوط 
به . 
days - ٤‏ مواظبته على الحضور فى 
الواعید الرسمية . 
۵ - درجة معاونته لزملائه . 
1 - درجة معاملته مع رؤساته . 
۷- درجة تحمله السئولية . 

۸ - درجة سرعة انجازه U‏ يعهد إليه . 





. درجه آخلاقه بين زملانه‎ - ٩ 
درجه مدی تثبته بما يعهد إليه من‎ - ٠ 


موضوعات ۲ 


— Vo — 


شکل (Te)‏ 
تموذج بعدم سبق الفصل بقرار جمهوری أو بحکم تادیبی 


وزارة 
| مصلحة: 
محافظه : 
| هيئة: 
إترار 
أقر GI‏ بأنه لم يسبق فصلى من الحكومة أو الهئيات 
آو شركات القطاع العام بقرار جمهوری أو بحكم تأديبى نهائى خلال الأربع سنوات 
السابقة على هذا الاقرار . 
المقر بما فيه 
شكل (TX)‏ 


نموذج بعد الحصول على معاش 


وزارة 
مصلحة: 
محافظة : 
انار 
آقر Li‏ بأننى لا أتقاضى أية معاشات - وهذا . 


القر بما فيه 


- VA - 


كك 
هکل (/5) | 


نموذج بعدم الحكم بعقوية أو جناية أو عقویة جنحة Use‏ 
| بالشرف أو BLY‏ ومقيدة للحرية دون رد الاعتبار 


وزارة 
مصلحة: 
محافظة : 
اقرار 
أقر أنا بانه لم يصدر ضدى حكم بعقوبة جنائية أو 


بعقوية جنحة مخلة بالشرف أو الأمانة أو مقيدة للحرية دون رد اعتيار 
وهذا إقرار منى بذلك .. 
القر dad ly‏ 


YVV —‏ مت 


ء۱3٩امییقت‎ 


0 مقدمه : 
۱ 

اتجهت كثير من التنظیمات فى العصر الحالی الى القیام بتقییم أداء العاملن 
Appraisal Job‏ . وتوضح دراسة التراث الخاص بادارة اموارد البشريه زیاده 
الکتابات وا لابحاث الخاصه بتقییم الاداء فى خلال الاونه الاخیره . كما أنه يلاحظ تعدد 
وتنوع المارسات الادارية التعلقة بتقييم الاداء . غير أنه - يصفه عامه - يمكن القول 
أن تقبیم الاداء يتمثل فى مجموعة الاجراءات التنظيمية التى تتطلب تقبیمات مکتوبه عن 
العاملین . والتی تعد على اساس دوری منتظم . 

یعرف راندل )1974 (Randell,‏ تقییم الاداء بانه هو الاجرامات التی تساعد 
فى تجمیم . مراجعه » مشارکه » اعطاء واستخدام العلومات التجمعه من وحول الافراد 
لغرض تحسين آداژهم فى العمل . لذا فان تقییم الاداء لا يشتمل على التقییم الذی يتم 
شفهیا وبطريقة غير رسمية للافراد والذى قد يوجد فى بعض التنظیمات الصغيره . 
ويكون أمام المنظمة عديد من الطرق والتصميمات لتطبيق تقييم الاداء » غير أن النقاط 
التالية تعتير هامه قبل البدء فى الاختيار » وتحتاج الى قرارات محدده مقدما : 


* من هم العاملين الذين سيخضعون للتقييم ؟ 
* هل سيتم استثناء بعض العاملين من عمليه التقييم على أساس المركز الذى 


~ ۲۷ - 


-~ YA. 





e‏ من 
- علسه 
النظام ؟ 


قرارات أساسية وهامة تتملق 58 ۱ نظام 


هل هناك 
فنات 
مستتاه ؟ 


(TA) J&A 


نقییم الاداء 


ما هی 
السملاج 
المستخدمة ؟ 


من سيفوم 
بالنقييم ؟ 





_ 
* ما هى العاییر التی سوف تستخدم فى التقییم ؟ 

* ما هی النماذج والسجلات التی سوف تستخدم ؟ من الذی یقوم بالتقییم ؟ 

هل سیکون الرئیس الباشر أم فرد آخر فى مستوی رئاسى اعلی فى التنظیم ؟ 

* هل يشارك الاشخاص الطلوب تقبیمهم فى عملیه التقييم ؟ 

* هل سیتم تقییم الاداء الحتمل للعاملین كما يتم نقييم الاداء الفعلی للعاملین ؟ 

* هل یطلم العاملین على تقييم الاداء الخاص بهم ؟ 


واخیرا وعلی درجه عالية من الاهمية : تحدید الاهداف من وراء تقییم الاداء ؟ ما 
الاستخدامات المکنه مر ۳ i‏ نه الاداء ؟ 
بارکینسون ( 1977 (Parkinson,‏ أوضح ان کثیر من التنظیمات تواجه ose‏ صعويات 
ناجمه عن البحث فى کیفیه الاستفاده من نظام تقییم الاداء الطبق أو كيفية تحسین 





النظام الطبق لدیها والذی انبت عدم فعالیته 

ما سبق يمثل الاختیارات والقرارات التی يجب ان تتخذ وتخص نظام تقييم 
الاداء ولاغرایه . طالا ان اهداف التقييم يجب ان تتماشی مع اهداف وسیاسات 
واستراتیجیه التنظیم » فان القرارات سوف تختلف - من تنظیم لآخر - الامر الذی 
ینعکس فى شکل تنوع انظمه تقبیم الاداء . 

۱ اهداف تقییم ادام : 


الاهداف التالية : 


- ۲۸۱ - 





* تحدید الافراد المکن ترقیتهم . 
* توفير نظام إتصالى نو إتجاهين . 


(Gill and locher et al, 1977)‏ . اوضحت ان هناك اهداف آخری من وراء تطییق | 
التنظیمات العاصره لانظمة تقييم الاداء : 
۴ الساعده فى تحسين مستوی الاداء الحالی ۰ 
تقييم مسنوی الاداء poll‏ 
* تحدید الاهداف الخاصه بالاداء . 
تقدیم تغذیه مرتده للعاملین عن مستویات ادائهم . 
* الساعده فى تخطیط الى مار الونلیفی . 
* الساعده فى تخطیط القوی البشرية . 
بديهياً فإن تحدید الاهداف للنظام یعتبر من الامور الهامه . ولقد اثبتت کثیر من 
الدراسات )1981, (Yager‏ أن اسباب فشل کثیر من انظمه تقییم الاداء برجم لعدم 


تحديد اهدافها مسیقا أو بوضوح ودقه ۱ 


— YAY - 


a YAY — 


شكل )۳٩(‏ 
اهداف تقييم الاداء 








= 
۳/۱۹ طرق نقییم sgladl‏ 


اوضحنا منذ قلیل تعدد الاهداف التی تسعى الیها التنظيمات الختلفه 

النظام وتحدید اللامح الاساسية الخاصه به لذاك - لیس من الستغرب - اذن ان 
Gorden Anderson , 3‏ . ان الاراسات السحیه عن تقییم الاداء فى الملکه 
التحده تشیر الى وجود العدید من طرق تقییم الاداء الطبقة من جانب التنظیمات 
الانجليزية » وآن هذه الطرق تتمثل فى : 

* الترتیب الرقمی أو الرمزی 

* التوزیع الاجباری أو التوازن 

* الاختبار الاجباری 

* الترتیب العام 

* المقارنات الزوجيه 

* الاحداث الحرجه 

* الطريقة المشتركه 


* التقييم بالاهداف أو النتائج 


* التقبیم الذاتى 


— Af - 


— Ao — 


ee ee‏ س لے سس و 


جح سح ل ل عمد 





اهاز التوزیع pall‏ نیب 
الاجبار 1 ااجیاری العام 


af‏ حداث 
الحرجة او 
الهامة 


posal‏ المقارنات النقييم 
eel‏ الزوجية الذاتی 
او “al‏ هداف 


الطرق 
المشتركة 





مس سس سم 





۹ القر تیب الر قمی او الرمزی 


Alphabetical, Numerical Rating 


طبقا لهذه الطريقة فان المقيم یقوم بترتیب العاملین طبقا لبعض الصفات التی | 
یتفق عليها کاساس التقييم . هذه الصفات قد تكون : التعاون مع الزملاء؛ العرفه 
بالواجبات والهام ؛ القدره على إتخاذ القرارات ؛ الدقة فى العمل ؛ تقبل الافکار 
الجدیده ؛ القدره على حل الشکلات ؛ العلاقة مع العملاء . 

ویستخدم فى عملیه الترتیب مدی یتراوح ما بين ١‏ إلى ۱۰ فى حاله الترتیب 


الرقمی من أ الى ر (فی حاله الترتیب الرمزی) . ويمثل الرقم ۱ أو الرمز أ اعلی درجه 
توافر للصفه العینه بینما رقم ۱۰ أو الرمز ر اقل درجه توافر للصفه الستخدمه فى 


۳ 
sl e‏ 0 
ل اا نت نس سس افا 
isi ۱‏ مثلاً : الدقة فى العمل . 2 اور 
igi ۱‏ العلاقة مع الرؤساء. وز 


وهذا للتفرقة بين أفضل أو اقل صفه فى أداء الفرد "العامل. 


وتعتبر هذه الطريقة سهله فى التطبیق وسریعه الفهم من جانب الافراد القائمه 


للمقیم حیث بستطیم الاجابه علیها بسرعه . 


ع رات 
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غير أن هذه الطريقة يعاب عليها وجود بعض الشاکل الناجمه عن التحیز من 

جانب الفرد الذی یقوم بالتقييم . كذلك النزعه لدی کثیر من القیمین إلى اعطاء تقدیرات 
أعلى (التفائلون) أو اقل (التشائمون) كما ان نتانج تطبیقها قد تختلف اذا ما اختلف 
الفرد القائم بعملیه التقییم لاختلاف مفهوم الصفات من جانبه . مثلا : العلاقات مع 


الرقساء ماذا تعنی ؟ هل تعنی شیئا محدداً ومتفق عليه لكل الافراد ؟ 





| Forced Choice ۰: Sjluadl طريقة الاختیار‎ ۲۹ 


تعتمد هذه الطريقة على وجود معابیر موضوعیه ذات علاقه مباشرة بالعمل 
ولیست الصفات الشخصية للفرد . أى ان الترکیز على النواحی الختلفه التعلقة بأداء 
العمل ولیس بالصفات الفردية ویمکن ان تتم عن طریق وضع مجموعه من العبارات التی 
تصف آداء العمل فى شکل مجموعات ثنائية وعلی الفرد القائم بالتقییم ان یختار من کل 
مجموعه العباره التی يراها تنطبق على اداء الفرد الذى یقوم بتقییمه . 

وفی هذه الحاله فان التقدیر الکمی (الرقمی) لهذه العبارات جمیعا لن يتم عن 
طريق الفرد القیم ولکن عن طریق جهه اخری محایده لدیها الشفره السریه الخاصه 
بقیم العبارات الختلفه الستخدمه فى التقييم . لذلك فإن احتمالات حدوث تحیز من 
جانب القیم تقل نتيجه لذلك . غير ان استخدام هذه الطريقة تواجهه بعض الصعویات : 


* صعوبه تصمیم العبارات الستخدمه کمعاییر للاداء حیث تحتاج الى کثیر من 


* لا تساعد الفرد الذى تم تقييمه على اکتشاف نواحی القصور فى الاداء 


— TAV - 





الخاص به - ان وجدت . 
* لا تساعد الرقساء على القیام بتطویر قدرات وبالتالی مستویات اداء 
مری‌سیهم. 
۲۷ طريقة التوزیع الاجباری : Forced Distribution‏ 
طبقا لهذه الطريقة فإنه يتم تحدید مستویات معینه للاداء امتیاز - متوسط - | 
ضعيف مثلا" لكل الجوانب الممثله للعمل والطلوب تقییم الاداء استرشادا بها . 
والخاصیه المميزه لهذه الطریقه هو افتراضها ضروره عدم تجاوز JS‏ مستوی من هذه 
الستویات نسبه معینه . مثلا الامتیاز لا يزيد نسبته عن ۱۰ / » الضعیف لاتزید نسبته 
عن ۱۰ / وهکذا . وهذا قائم على الافتراض السیکولوجی الذی اشرنا اليه فى الفصل 
الثالث عشر - والخاص Gill‏ والاختیار - والذی یفترض ان الاختلاف فى مستویات 
اداء العاملین تمثل توزیعا طبیعیا معتدلا (منحنی التوزیم الطبیعی). 


= a Nn it ae 





شکل )£1( منحنی التوزیع الطبیعی 





— TAA — 


۰ أفراد نوی قدرات ومستویات أداء عالیه ممتازة . 

. آفراد نوی قدرات ومستویات أداء جیده جداً‎ JX. 

۰ آفراد نوی قدرات ومستویات أداء متوسطة . 

۰ أفراد نوی قدرات ومستویات أداء ضعيفة . 

۰ أفراد نوی قدرات ومستویات أداء ضعيفة جداً . 

هذه الطريقة تحقق بعض الزایا التى نتمثل فى مقاومه النزعه التی تجعل الافراد 

المقيمين یمیلون إلى اعطاء تقدیرات اعلی من الحقیقه أو اقل من الحقیقه . غير ان لها 
بعض العیوپ + 
Ol‏ افتراض امكانية توزیع الافراد على النحنی الطبیعی فيه بعض التجاوز- 
فى حاله تطبیقه على الجموعات الصغيره . وقد یکون من المکن افتراض ان 
الاختلافات داخل الجموعات الصفیره ممکن ان توضع على هذا النحنی . 
۲۱ طريقة jill‏ تیب العام ۰ General Ranking‏ 
طبقا لهذه الطريقة یقوم الفرد القائم بالتقييم بترتیب الافراد المطلوب تقييم 
آداژهم Luss‏ تصاعدیا أو تنازلياً وفقا لستوی الاداء العام لكل منهم . ای ان الاساس 
هو تقییم الاداء ككل ولیس تفصيليا كما يحدث فى بعض الطرق الستخدمه فى التقبیم . 

وتعتبر هذه الطریقه هی ابسط الطرق الستخدمه جمیعا وایسرها بالنسبه للقائم 
فى طريقة التوزیع الاجباری . 


— ۲۸ - 


غير أن هذه السهولة والحرية تقابلها بعض العیوب الرئيسية اللتصقه باستخدام 
هذه الطريقة . أول هذه الانتقادات هو عدم وجود معاییر محدده يتم تقییم اداء العاملین 
طبقا لها . كما انها لا تسم بامكانية اجراء القارنات بين العاملين فى الادارات 
الختلفه أو الوظائف الختلفه داخل التنظیم . يضاف الى ذلك فان التقييم الکلی للاداء 
بهذه الطريقة العامه یفترض ضروره وجود حد أعلى لعدل الاداء يتم المقارنة به لترتیب 
الفرد نو التقییم الاعلی ثم الاقل وهکذا . وهذا غير سلیم فقد تکون كل الجموعه 
الطلوب تقییمها تقع تحت الستوی التوسط للاداء أو اعلی من الستوی التوسط للاداء 


Critical Incidents Technique : طريقة الأحداث الحرجه‎ 71 


تتطلب هذه الطريقة من القائم بالتقبیم أن یقوم بتسجیل ما يرى انه یمن احداث 
حرجه (هامه وغیر متکرره) فى اداء کل فرد خلال الفتره التی يعد عنها تقييم الاداء . 
بعض هذه الاحداث سوف تمثل ادا ء فعال متمیزه » والبعض pa)‏ سوف یمثل آداء 
منخفض » هکذا تتضح الصوره العامه عن الاداء الکلی للفرد آمام القیم خلال الفتره 
الطلوب تقییم أداء الفرد خلالها . ولا شك ان هذه الطريقة تتطلب الاحتفاظ بسجل أداء 
خاص بکل فرد من الافراد الطلوب تقییمهم وان يتم التسجیل فيه أولا باول عن حدوث 
الواقعه أو المشكله العینه . 
من اهم الزایا التى ترتبط بهذه الطريقة لتقییم الاداء هی : 
* ضرورة قیام الفرد القائم بالتقييم بالتفکیر الجاد والواعی عند القیام بتقییم 
آحد الافراد وان يضم تقییم محدد عن الحوادث الهامه التی يراها فى السجل 


الخااص بتقييم الاداء ۰ 


* هذا بدوره يؤدى الى ضمان تحقيق أداء مستقبلى افضل . 


اد 4 د 


* البعد عن التحیز وضرورة التقید بالحوادث السجله خلال الفتره التی يعد 
عنها التقییم بکاملها ولیس فقط للفتره السابقة على التقييم مباشره . 


* طريقة تدفع العاملین الى تنميه مهارات الخلق والابدا ع والتغییر . 


ویعاب علیها انها ترکز فقط على بعض الحوادث والتی تعتبر dole‏ وغیر عادیه أو 
حرجه . وهذه تعتبر وقائع محدده - سواء جيده أو سيئه - وقد لا تکون قیاسا سلیما عن 
الاداء الخاص بالفرد عن کل الفتره التی يعد عنها التقییم وهو الهدف الاساسی من 
العملیه كلها . 


۲ تقییم الاداء بالنتائج او الا هداف : 


هذه الطريقة التی تتبع من جانب بعض التنظیمات لتقبیم أداء العاملین بها ليست 
بالضروره تعنی الاداره بالاهداف Management By Objectives‏ » ولکتها عاده 
مستنبطه من هذا النوع من الاسالیب والمارسات الاداریه . وعاده يطلب من الفرد القانم 
على عملیه التقییم ان يقيم ویقیس أداء الفرد الطلوب تقييمه طبقا للاهداف السابق 
الاتقاق عليها . 

الژیدون لطريقة تقییم الاداء بالاهداف أو بالنتائج یکدون على أهميه مشارکه 
الفرد الراد تقییمه فى اختیار وتحدید العاییر التی سوف تستخدم للحكم على مستوی 
اداؤه . وبالتالی فهو يعرف مقدما اسس التقييم ویعمل على تحقیق الستویات الطلوبه . 
وقد یکون من السهل اقناعه Lard‏ بعد بنتائج التقییم وموضوعیتها وعدم تعرضها للتحيز 
من جانب القیم كما یحدث فى بعض الطرق التقلیدیه الوصفیه للتقیم مث طريقة 
الترتیب. 


الشکل التالی يوضع النموذج الستخدم فى مثل هذه الحاله . 
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رقم (4۲) تقييم الاداء بالتتائج او الاهداف 


* الاهداف الحددة : * التعلیق على الأداء , متضمنا التعلیق على أى عوامل خارجية 


* التقییم الشامل بواسطه القیم : 


التاریخ 


¥ التقييم الشامل بواسطه رئيس الاداره أو المدير العام : 


التاريخ 
* ملاحظات وتعليق من جانب الفرد الذى يتم تقبیمه : 


التاريخ 





غير انه يعاب على هذه الطريقه ان العاملين قد لا يستطيعون تحقيق الاهداف 


المحدده مسبقاً لظروف خارجيه عن إرادتهم . مثلا تغير الظروف البيئيه أو نقص 


— YAY - 


الخامات » اضرابات العمال أو تفيير فى بعض السیاسات الحکومیه وا لانتقاد الآخر هو 
ان الفرد المراد نقييمه سوف يركز بدرجة اساسیه على تحقیق النتائج دون اعتبار 
للوسائل التی یستخدمها لتحقیق النتائج . 

لکن المؤيدين لهذه الطريقة يؤكدون ان اتباعها يؤدى الى الترکیز على الاداء ذاته 
ولیس العوامل الشخصية . كما انها لا تتأثر cA IL‏ الشخصى للفرد القائم بالتقییم . 
اضافه إلى ان هذه الطريقة سوف تحقق الآليات الناسبه لاتمام عملیه التغذیه الرتده أو 
قياس الاداء بالنتائج تحقق : 

* الترکیز على الاداء ولیس على الصفات الفردیه . 

* عدم التحیز من جانب الفرد القائم بالتقييم . 

* توفير التغذیه العکسیه التی سوف تساعد على تحسين الاداره . 


۷۹ طريقة المفارنات الزؤجسه ۰ Paired Comparisons‏ 


هذه الطريقة تعتبر أحد أشكال طرق الترتیب والتی فیها يطلب من القائم بالتقييم 
ان یوضح من هو العامل الذی آداژه اعلی من بين اثنين فقط من العاملین . فى سلسله 
من القارنه الزوجيه بين اعضاء الجموعة الراد تقییمها . بمعنی عقد مقارنات زوجيه 
لكل اثنين من الافراد الراد تقییمهم . ولذلك فهی احیانا تسمی مقارنه العاملین . 
والهدف من اتبا p‏ هذه الطريقة هو تقلیل الاخطاء الناجمه عن طريقه الترتیب العام التی 


تقارن کل العاملین مره واحده وتحدد مستویات أداؤهم ۱ 


۲٩۲ -‏ ب 





لکن الاتتقاد الذی يوجه الى هذه الطريقة هو اننا لا نستطیم القارنه بين 
مستويات ا الختلفة . كما انها لا تعطی التغذية الرتده أو 
العكسية السليمه للعاملين والتى يمكن ان تساعدهم فى تحسين أداؤهم المستقبلى . وقد 
تناسب هذه الطريقة المجموعات الصغيره بينما يصعب تطبيقها فى حاله الاعداد الكبيره 
حيث ستتزايد اعداد المقارنات الزوجيه بشكل يمثل عقبه عمليه فى تنفيذها . 


7 طريقه التقبیم الذاتی : Self - Rating‏ 


هذا المدخل فى التقييم يوضع ان الفرد المطلوب تقييمه سوف يعطى الفرصه 
للتعليق على الاداء الخاص به فى النموذج المعين المستخدم لتقييم الاداء . وان يضع 
الاقتراحات التى يراها تتعلق به - على سبيل المثال - بتعديل وصف الوظيفه الخاصه أو 
التدريب أو التنمية التى يحتاج إليها مستقبلا للتوصل إلى مستوى الاداء المتوقع من 
جانب التنظيم . كثير من التنظيمات المعاصره تتجه هذه الايام إلى ايجاد نوع من 
التقييم الذاتى داخل انظمه تقييم الاداء التى تتبعها وهذا يتطلب - حتى ينجح - توافر 
درجه عاليه من الثقه بين الاداره والعاملين » ومناخ عمل جيد فى التنظيم . 


ويجدر بنا الاشاره هنا إلى ان الرغبه فى ايجاد نوع من التقييم الذاتى تكون 
اضافيه الى سرس سيبس سس اعلاه . بمعنى ان التقييم 
الذاتى يستخدم كمتمم لطرق اخرى مستخدمه وان لا يعتقد البعض أنه بديل عن تدخل 
جهه اخرى - غير شاغل الوظيفه - فى تقييم الاداء , لان ذلك قد لا يصل بنا الى حقيقه 
الامور حيث احتمال التحيز قائم من جانب الفرد صاحب المصلحه أولا واخيرا . فى 
الحياه العمليه » كثير من التنظيمات تستخدم مزيج أو ما يسمى "الطريقة الشترکة" اكثر 


من استخدام طريقة واحده للتقييم . ويؤكد ذلك ما ذكره كاميرون Cameron‏ من أن 


- غ9" 


الدراسات المسحيه لعهد اداره الافراد )۱٩۷۳(‏ وكذلك معهد الاداره البريطانية (NAW)‏ 
والتقدیر الذی صدر عن معهد ادارة الافراد البریطانی (۱۹۷۷) تؤكد أن : 
* الاتجاه فى غالبية التنظیمات إلى اتباع اکثر من طريقة فى تقييم الاداء . 
* تزاید الاتجاه لتطبیق طریقه التقبیم من خلال النتائج أو الاهداف بالرغم من 
تناقص تطبیق اسلوب الادارة بالاهداف . 
* التناقص فى تطبیق نظام التقییم الرقمی أو الرمزی والذی كان اکثر شیوعا 
من غيره من الطرق قبل ذلك . 
* تزاید الرغبه نحو التقبیم الذاتی من جانب الافراد الذين يراد تقییمهم . 
7 مدى سریه تقارير ادا : 


التساؤل الآن عن مدى سريه أو عدم سريه تقارير تقييم الأداء . يقترح جيل Gill‏ 
ان الأعوام القادمه سوف تشهد اتجاها اكبر نحو جعل تقارير الاداء غير سريه بل 
معلنه . وذلك حيث تفیر المناخ الاجتماعى » وزياده تأثير النقابات العماليه خاصه 
نقابات المهنيين والادارين وتزايد استخدام طريقة التقييم بالنتائج او بالاهداف . 

انه من الصعب على التنظيم حجب أو منع معلومات تقييم الاداء عن العاملين فى 
ظل التفكير الاجتماعى الحالى والذى لا يجيز الاحتفاظ بملفات سريه عن العاملين . كما 
أن النقابات المهنية - فى المملكه التحده - تقدمت فعلا بطلیات توضح فيها ضروره 
اطلاع اعضائها على تقارير الاداء التى تعد عنهم بواسطه الإدارة . كما انه قد يكون 
من غير المعقول على تنظيم يتبع طريقة التقييم بالاهداف بدون ان نكون علنيه . ذلك ان 
وضع الاهداف والاتفاق عليها هى عمليه مشتركه ومفتوحه أمام الافراد الذين سيتم 


تقييمهم عليها . 


- ۲٩۵ - 


التغنیه الرتده أو العكسية والتی تساعد فى "تحدید نقاط القوه أو الضعف" للمرؤوسين 
فى ادائهم الحالی والذی بدونه لا يمكن تحسین الاداء الحتمل لهم . 


كيف يسعى الفرد إلى تحسین أدائه وهو لا یعلم ما هى نواحی الضعف فيه ؟ 
فلیتشر )1973 Fletcher,‏ ) توصل الى بعض النتائج من دراساته التی قام بها تؤكد 
ان توافر التغذیه الرتده فى مقابلات تقییم الاداء تساعد على تحسين اداء العاملین 
بدرجه dalle‏ من الفعالیه « وتساعد ایضا على تحسین نظره العاملین كعملية تقییم الاداء 
ككل . وأيد وولکر 1977 Walker etal,‏ نتائج فلیتشر حیث اثبت أن التنظیمات التی 
تتبع سیاسه عدم سریه تقییم الاداء یکون لدیها مشاکل أقل . 

7 مقابلة تقییم الاداء : 


تعتبر مقابلة تقييم الاداء فرصة لقاء بين الرئيس وبين الری‌سین ليوضح لهم 
مستويات أداؤهم وكيفية العمل فى المستقبل . غير أنها تعتبر - فى نفس الوقت - من 
أصعب نماذج المقابلات بالنسبة للمدير حيث أن المقابلة تتناول موضوعات خاصة باداء 
منخفض غير سليم للأفراد ؛ تحتاج لمهارة عالية من جانب المدير حتى تؤتى ثمارها 
المطلوية وصعوية تعلم المدير من الآخرين لأنها مقابلات سرية وبالتالى يجب أن يتعلم من 
نفسه فقط . 

وتهدف مقابلة تقبيم الأداء إلى تعريف العامل أين يقف الآن وما هو مستوى أدائه 
الفعلى مقارنة بما يجب أن يكون عليه من وجهة نظر التنظيم . كما أنها تتيح فرصة 
لناقشة JS‏ جوانب العمل الأمر الذى قد ينتج عنه ملاقاة بعض الاخطاء فى الأهداف أو 
التصميم أو مكونات العمل المعين . لذلك فهى تعتبر فرصة وتصرف جيد لتحسين أداء 
العاملين . 


5841 


سس سم 


والتساژل الآن ما مدی نجاح مقابلة تقييم الاداء ؛ آنستی وآخرین Ahstey et.‏ 
al. 1976‏ أو ضحوا أن هتاك ضرورة لتفيير أسم | dL, Lat‏ إلى © مقابله مراجعة الاداء " 
حيث أن هذا يعكس طبيعة الهدف الأساسى من إتمام المقابلة . 
ذلك فليتشر Fletcher‏ شريطه أن تكون طبيعة العلاقة بين الرئيس والمرءوس طيبة ۰ | 
وعلى قدر طبيعة العلاقة يستطيع المدير أن ينجح ويحقق أهداف مقابلة التقييم 5 
وأضاف بأهمية التقييم الدورى والغير رسمى وإيجاد وقت للحوار بين الرئيس والمرعوس 
بالإضافة إلى مقابلات التقييم . 

الإعداد مقابلة التقییم : 

کفیرها من القابلات أوضع بازوت وآخرین Buzzo Ha etal‏ أن مقابلة التقبیم 
بدون !عداد وتخطیط نما تمثل إهداراً للوقت وا لاموال ویمکن أن تؤدى إلى إنخفاض 
الانتاجية . 

وآشار باترون إلى أهمية الاتفاق السبق بين الرئیس والریس على الأهداف التی 
سوف تناقش داخل القابلة . هکذا فإن كل فرد ( القیم والتقیم ) يدخل القابلة مدركاً 
تماماً للأهداف الأساسية من وراء القیام بها وبالتالی يكون مستعداً لا سیتم مناقشته . 

* هل كان الهدف سهل التحقیق أم لا ؟ 

* ماذا عمل المروس تجاه تحقیق الهدف الذی تحقق أو لم یتحقق . 


* ماذا عمل الرئیس تجاه الهدف وتحقیقه . 


- ۲۹۷ - 





* ماهی العوامل الخارجية التی تغیرت والتی آثرت على احتمالات تحقیق الهدف؟ 
ویجب عدم اغفال آهمية الاجابة على الاسئلة التالية عند الاعداد لقابلة التقييم : 


- بای طريقة یکون تحقیق / أو عدم تحقیق الهدف مؤثراً على الر.وس » الرئیس 


والتنظیم؟ 
- هل حدث شیء ( أى تغیر ) یستوجب تغییر واجبات الریس أو آهداف التنظیم 
من الآن فصاعدا ؟ 


- ماذا يجب أن یفعل الریس لتحقیق آقصی درجة من الفعالية فى الستقبل ؟ 


إذا تم الاعداد لهذا فإن كلا من الرئیس والریس سوف یبدآن القابلة بالاجابة 
على الأسئلة التالية : 


- مدی فعالية أداء المرءوس ؟ 
- ماهی العوامل التی آثرت على أدائه ؟ 
- ما التغییر الذى يجب أن یتبع ؟ 
71 انماط الإدارة ومقابلة التقییم : 
۹ 19 بلغ واقنع Tell and Sell‏ 
عن محاولة ابلاغ من جانب المدير Guy pall‏ واقناع امروس بعدالة التقييم الذى تم 


غير أن الانتقاد الرئیسی لهذه الطريقة . كما آوضح ماییر 1976 , Maier‏ هو 


- ۲۹۸ - 


حدوث استجابة دفاعية من جانب المروس مع عدم امكانية ضمان تنفیذ السلوك الذى 
یتطلب التصحیع . 

Tell and listen ٹنیا : بلغ واستمع‎ ۹ 

هنا الدیر سوف يبلغ المروس بالنتائج - ولكنه سوف یکون مستعد لان يستمع 
إلى وجهة نظر - وهذا ینمی الاتصالات ذات الاتجاهین . بل أن الدیر بسلوکه هذا 
وانصاته للمرءوس يشجعه إلى ذکر رأيه الشخصى فیما حدث وا لاسباب التی أدت إليه . 
ويديهى فان هذا الدخل أفضل من الدخل السابق ولکن مازال یعاب عليه أنه ممکن أن 
يؤدى إلى Sle‏ موقف دفاعی من جانب المروس عند سماع التقییم الخاص بمستوی 
أدائه . 

Problem Solving : مدخل المشاكل‎ : WU "/ 7 

التركيز هنا لن يكون على الأداء الماضى أو الأسباب التى أدت إليه ولكن على 


الخطوات التى يجب أن نتخذ لتحسين الأداء فى المستقيل . المقيم المدير يعمل على دفع 
وتشجيع Gap tl‏ على تحديد ومناقشة المشاكل والتفكير فى GAS‏ إيجاد حلولا لها . 


بمعنى أن الری‌س سوف يلعب دوراً هاماً فى التقييم . وأن التقييم سوف يكون 
لاحق لاتمام المناقشة فى داخل مقابلة التقييم . 

71 اعتبارات اساسية لنجاح مقابلة التقييم : 

ينبغى على المدير مراعاة الاعتبارات التالية لتحقيق الفعالية الطلوبة فى مقابلة 
نقییم الاداء : 


© بدأ الناقشة بتحدید الاهداف الاساسية من ورائها . 


© السعی لجعل Guy st!‏ یشعر بالراحة والاطمننان . 


۳ eee 
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© مناقشة الواجبات والهام الرئيسية للمر.ی‌س مع دعوته للتعلیق علیها . 


© التاکد من الاتصالات ذات الاتجاهی أثناء الناقشة . 

© تشجيع وتحفیز المروس على أن یبدی رأیه بصراحة عن أى جمود فى العمل 

وعن مناطق المشاكل . 

© تشجيع المروس وتحفيزه على التعود على القيام بالتحليل الذاتى . 

© التفكير فى الفترة القادمة والخطوات الضرورية لتحسين الأداء . 

© إنهاء المقابلة بملخص لما دار فيها مع توضيح خطة للتصرف المستقبلى . 
مقابلة التقييم 
" افعل ول تفع ” 

© تأكد آنها خاصه ولا بتدخل أى فرد آخر . 

© عرف الریس بموعد ومکان القابلة واحصل على موافقته علیها . 

© أن الوقت کافی للمقابلة . 

© تذکر أن هناك مشاکل فى تقبیم الاداء فى حالة تحیز الشخص القیم . 

© إشعار الریس باهمية القابلة . 

© استعن بأمثلة جيدة وآخری غير جيدة عن العمل . 

© تجنب الجدل وركز على الناقشة البناءة . 

© تجنب المقاطعة وركز على مهارات الاستماع وحاول أن تسمع وجهة نظر 


المرعوس . 


© وضع الاجراءات الخاصة به‌راجعه التصرف المستقبلى . 





۹ مشاكل تقييم 19١‏ : 

فيما يلى عرضاً pa‏ المشكلات التى تعوق التوصل إلى تحقيق تقييم أداء 
جيد للعاملين داخل التنظيم المعاصر وذلك حسب ما أوضحته الدراسات الخاصة 
ب IPM‏ و BIM‏ . 

© التأیید الغیر کافی من جانب الادارة . 

© عدم تحدید الاهداف بدقة ووضح . 

© التدریب الغیر کافی للأفراد القائمین بعملية التقییم . 

© التخوف من تحمل مسئولية التقييم الاخیر الذی یجعل بعض الحکام القیمین 

یمیلون إلى إعطاء تقدیرات " أوسطية " لأتمثل حقيقة مستوی الأداء . 

هذه كلها تمثل مناطق صراع ویجب الانتباه الیها من جانب الإدارة اذا ارادت ان 
تنمى روح التعاون وتقلل من التعارض بين المجموعات المتعددة داخل التنظيم . لذا فإنه 
يتضح أن : 

التأييد من جانب الإدارة وتحديد الأهداف من أنظمة تقييم . 

الأداء ووجود المعايير المحددة مقدماً بطريقة موضوعية ومتفق عليها . إضافة 


وتحقيقه للأهداف التى وضع من أجلها 


-Y.\- 


الندريب والنا" هيل 

۱/۷ المفهوم : 

منذ الطفولة ونحن نتعلم ان نتوائم مع الحياة فهل یعتبر ذلك تدریب TRAIN-‏ 
ING‏ أم EDUCATION putas‏ . هذه السمیات ( التدریب والتعلیم ) غالبا ما 
بتفهم الاختلاقات بين التدریب والتعلیم حتی يتسنى لنا فهم عملية التدریب فى مجال 
تنظيمات العمل العاصرة . 

من اليسير والممكن ان نعرف التدريب بانه يعد لخدمه احتياجات التنظيم ويأن 
التعليم يعد لخدمه احتياجات الفرد . الجدول التالى يوضح الاختلاقات بين التدريب 
والتعليم . 


جدول )١(‏ الاختلاقات بين التعليم والتدريب 


اهداف dele‏ مجردة لخدمة اهداف سلوكية محددة لجمل 
احتياجات الافراد والمجتمع | العاملين اكثر كفاءة وفعالية 
بصفة عامة فى وظائفهم واعمالهم 


ان یکون قصیرا جدا 
الزمن Uy ple‏ الاجل بصفة عامة i ane a fre nah‏ 
نوع معين من الهارات 
1 8 5 غالبا ما یکون محدد بدرجة 
المحتوى متسع وشامل كبيرة لاحتياجات العمل الذى 
يقوم به الفرد 


— ۳۰۲ ل 








من الجدول السابق يتضح لنا انه بالرغم من وجود كثير من الاختلافات بين 
التدریب والتعلیم إلا أن الخط الفاصل بینهما یکون غير ظاهر او غير واضح فى کثیر من 
الاحیان مثلا اذا قمنا بفحص محتوی البرامج التی تصمم لتنمية المديرين نجد ان يعض 
جوانب ها یمکن ان یطلق عليه بسهولة تدریب مثل المارسه على بعض الهنارات 
التخصصة وا لحددة ( القابلة » برامج الکمبیوتر مثلا ) والتی لا علاقة بالعنل الخالى 
للافراد . بینما نجد ان بعض النواحی الاخری مثل تحلیل ادوار الاطراف المشتركة فى 
العلاقات الصناعية أو الاطراف التی تقم فى البيئة التی يعمل فیها التنظیم یمکن ان 
نعتبرها بدرجة كبيرة تعلیم شامل . ولذلك فمن الضروری ان تحتوی البرامج التی تعد 
لتنمية الدیرین على مزیج من العناصر من التدریب والتعلیم وذلك اذا اردنا ان تحقق هذه 
البرامج الاهداف التی وضعت من اجلها . 


۷ اهداف العملية التدريبية : 

إثنان من الاهداف الاکثر leg ah‏ التی تسعی العملية ااتدريبية الى تحقیقها داخل 
تنظیم العمل هما : 

** مساعدة الماملین على اداء الاعمال والوظائف ؛لحالية باحسن مستوی 
ممکن. 

** تنمية العاملین للقیام بالاعمال والوظائف الستقبلة . 

هذا بالاضافة الى هدف آخر غير معلن فى کثیر من الاحیان وهو استمرارية 
التنظیم فى تقدیم النتجات أو الخدمات الخاصة به وبنفس الستوی الذی تقدم به ان لم 
يكن افضل . 


of —‏ ل 





مساعدة العاملین على اداء الاعمال تنمية العاملین لتولی الاعمال 
والوظائف الحالية بحسن مستوى ممكن والوظائف المستقبلة 





شكل )£1( اهداف العملية التدريبية 

۷ النظام التدريبى . 

من غير المحتمل ان يحقق التدریب آهدافه الا من خلال منهجیه أو نظام واضح 
ومحدد العالم - وهذا ما يسمى احیانا "منظومة التدریب " فلو تخیلنا انفسنا فى موضم 
صاحب مشروع خاص استخدم حدیثا احد خریجی الدارس الاعدادیه أو الثانوية للعمل 
نجده ببحث عن Gl‏ للتساولات IG‏ : 

* ما هی الاحتیاجات التدريبية لهذا العامل الجدید ؟ 

* كيف يمكن تحقیق هذه الاحتیاجات ؟ 

* كيف آضع برنامج تدريبى لاكساب العامل الجديد الهارات والمعرفة التى 
تساعدنى فى أداء اعمالى بطريقة أكثر فعالية ؟ 

* كيف أقيم فعالية هذا البرنامج التدريبى ؟ 

الجزء التالى يتولى الاجابة على هذه التساؤلات . كما ان الشكل التالى يوضح 
تفاصيل ومراحل العملية التدريبية . 


ا 


الرحلة الثانية 


TCH الرحلة‎ 


شکل رقم )££( العملية التدريبية 
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۷ تحديد الاحشاجات الندر نبية : 


ات 


سس سا سس سس 





سیساعدنی هذا البرنامج التدریبی على اداء عملی .. ۰ 


هذه عبارة شائعة الوجود فى عالم التدریب » وکثیرا ما نسمعها فى البرامج 
التدريبية التی نشارك فیها کمدربین .وهی أن دلت على شئ أنما تدل على ان النظمة لم 
تعد الاحتیاجات التدريبية بشکل سلیم ( أن وجد ذلك اصلا ) . يمكن لنا أن نعرف 
الاحتیاجات التدريبية بأتها الفجوة GAP‏ بين متطلبات العمل من مهارات ومعارف وبين 
تلك التی یتمتع بها الفرد القائم بالعمل ویکون من الضروری قبل أى شئ أن نتعرف على 
هذه الفجوة التی تمثل الاحتیاج التدریبی - وآن ندرسها ونحللها لمعرفة التدریب الطلوب 


خصالص 
الوظيفة 


شكل(ه4) Jules‏ الاحتیاجات التدريبية 





من الخطأ الاعتقاد بان تحلیل الاحتیاجات التدريبية يتم فقط على مستوی العمل 
أو الوظيفة الواحدة . من الواجب أن یکون هناك تحلیل کامل يبدأ بتحدید الاحتیاجات 
التدريبية للتنظيم ككل وذلك فى ضوء خطط الادارة لستقبل التنظیم , الهیکل التنظیمی 
الحالی والتوقعات الحالية عن استخدام الافراد بالتتظیم الشکل التالی يوضح كيفية 


ل 








شکل(۱۱) تحدید الاحتیاجات التدريبية على مستوی التنظیم 
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سس تحت 
یصاحب تحلیل الاحتیاجات التدريبية على مستوی التنظیم أو یکون هناك تحلیل | 


للاحتیاجات التدريبية على مستوی الفرد وذلك قبل تنظیم واعداد البرامج التدريبية 
للافراد العاملین . ولقد اوضحنا فى وحدات سابقة كيف أن تحلیل الوظيفة وما یشتمل 
عليه توصيف للوظيفة وتحدید لخصائصها وكذلك خصائص الفرد الذی يجب أن يشغلها 
يفيد فى تحدید الاحتیاجات التدريبية ویتم ذلك عن طریق معرفة خصائص الوظيفة 
وبالتالی المهارات والعارف الطلوية والتی قد تمثل احتیاج تدریبی . 

تقييم اداء العاملین يعتبر من العلومات الاساسية التی تفید فى تحدید 
الاحتیاجات البدريبية للافراد . خاصة عندما يظهر تقییم الاداء أن هناك تصور معين 
فى الهارات أو العارف الخاصة بالفرد ویمکن التغلب علیها عن طریق البرامج التدريبية 
التی تصمم لهذا الفرض . 
۷ التخطيط للبر نامج الندر یبی : 


۷ تحديد | هداف pall‏ تامج الندر يبى : 

من الناحية العملية يجب أن توضع الاهداف التنظيمية وأن يتم التعبیر عنها فى 
شکل السلوك التوقع من المتدرب بعد حضور البرنامج التدریبی وأیضا يجب أن نتناسب 
هذه الاهداف مع احتیاجات العاملین بمعنی أن تحقق رغباتهم الشخصية . 

۷ التوقیت الز منی pall‏ نامج التدریبی : 

تتلخص الاعتبارات الاساسية الواجب مراعاتها فى تحدید توقیت البرنامج 
التدریبی فى الحاجة الى تقلیل القلق أو الازعاج الذى يسببه تغیب التدرب عن العمل 


لجموعة العمل . الوقت الناسب من وجهة نظر التدرب للتدریب مدی توافر الدربین , 


ay 


EEE ۳ 


| 
| 


| المالية المخصصة للتدریب : 


۷ موقع pall‏ نامج التدریبی : 

۷ الندر یب الداخلی بعیدا عن العمل : 

کثیرا من التنظیمات الكبيرة لدیها مراکز للتدریب أو قاعات تدريبية خاصة بها 
والتی تعقد فیها الدورات التدريبية بعیدا عن العمل GIS‏ من مزایا هذا النوع من 
التدریب الداخلی هو زيادة الروابط بين التنظیم وبين الفرد التدرب وبالتالی التکامل بين 
التدریب والعمل . هذا بالاضافة الى أن كل التدربین من العاملین فى نفس التنظیم 
وبالتالی امكانية تبادل الخبرات والعارف بدون الحواجز القائمة بسبب تقسيم العمل بين 
الادارات الختلفة داخل التنظیم غير أن هناك بعض انتقادات توجه إلى هذا النوع من 
التدریب من عيوب هذا النوع من التدریب الداخلی هو احتمال وجود بعض الضفوط على 
التدرب للعودة للعمل اذا حدثت بعض الشاکل التی تستدعی حضروه . كذلك عدم توفیر 
فرصه التعارف وا لاختلاط بالعاملین من التنظیمات الاخری كما یحدث فى البرامج 
الخارجیه . 

۷ الندر یب الداخلی انتاء العمل : 

منذ زمن بعید وهذا النوع من التدریب كوسيلة لنقل العرفة والهارات یلقی کثیر 
من الترحیب من جانب ادارة كثيرة من التنظیمات ‏ ذلك حیث التعلیم بحدث مباشرة انتاء 
العمل بغیر أن نجاح هذا النوع من التدریب یتوقف على الصدر الذی يوفر الهاره أو 
العلومه وما اذا كان لدیه عادات سيئة أو غير محببه فى العمل أو اسالیب غير سلمیه 


(مثال تعلم القيادة بواسطة سائق لديه عادات غير محببه فى القيادة) . آو كان المصدر 


١. 


25252525259 
| قاعات التدريب والعناصر الاخرى اللازمة للتدريب والحاجة الى الالتزام بالاعتمادات 


سس سس — 
غير قادر على نقل العلومات الطلوية » غير أنه یوجد بعض الطرق المکن أن تقلل من | 


هذه الشکلات ا لحتملة فى التدریب الداخلی اثناء العمل . 
مثلا یمکن التاكد من أن الدرب يعمل بالطريقة / الاسلوب الذی ترغبه الادارة. 
تدریب الدرب على حسن القيادة بوظيفة التدریپ . 
موقم البرنامج التدریبی 





التدریب الداخلی التدریب الخارجی 


شکل (£V)‏ موقم البرنامج التدریبی 








۷ التدریب الخارجی: 


- التكلفة الاقل . 
- امكانية الادارة والسيطرة . 
- توافر الامكانيات المادية والبشرية . 


- مناسب للبرامج التى تؤدى الى الحصول على مؤهلات رسمية . 


- ۳ - 


ویعتبر من مزايا التدریب الخارجی ما یلی : 

- شعور التدرب بالحرية الكاملة فى التعبیر عن افکاره وآراوسه . 

- الاختلاط مع الاخرین الذين یعملون فى منظمات آخری الامر الذی یسهل عملية 
التعلم ۱ 

- الاشراف والتابعة أفضل من التدریب الداخلی . 

۷ اختار امدریسن 

- یکون الاستمانة بالدربین أو الاستشاربین من خارج التنظیم للقیام بالتدریب أو 
قد يلجا التنظیم الى الاستعانة ببعض العاملین الناسبین لاداء ذلك الدور . 

غير ان تحدید ذلك یتوقف على عده أعتبارات التى آهمها . 

- توافر الوقت والخبرة لدی ادارة التدریب أو الافراد الذين سیقومون بالتدریب. 

- الصادر الالية التاحة . 

- ما اذا كان هناك فائدة من اطلاع العاملین على السیاسات و الانظمة التاحة 
فى التنظیمات الاخری والتی يستطيع أن يقدمها الدرب أو الاستشاری الخارجی . 


فى حالة الاستعانة بالدرب الخارجی يجب أن يتم امداده بالعلومات الكافية عن 
التنظیم » الاحتیاجات التدريبية و الاهداف التی یسعی الیها التدریب , الخلفية الخاصة 
بالتدربین و توقعاتهم . و تقوم كثير من التنظیمات العاصره بتشجیم الدربین على 
تنمية مهارتهم التدريبية حیث أن ذلك یحقق الالتحام الباشر بين الرؤساء و المرؤسين فى 
مواجهة الشاکل الخاصة بالعمل . كما ان ذلك ایضا يؤدى الى زيادة الامکانیات 


ات 





۷ ادارة البرنامج التدریبی : ` 8 


لا يعنى قيام المنظمة بالاستعانة بمدرب /أو مدربين خارجيين نجاح البرنامج 
التدريبى فى تحقيق اهدافه لذا يجب ملاحظه أن تعتبر الادارة الفعالة للبرنامج التدريبى 
نکن وان كان الترن خارجی د عامل اناد فى تجاح اف رای :مكلذ ان عت 
تقديم الشاى أو القهوة فى 'لتوقيت المحدد بالبرنامج يؤثر على قدرة المدرب على تنظيم 
عملية التعلم و كذلك قدرة المتدربين على التركيز و الانصات و بالتالى قدرتهم على التعلم . 
لذا فان الادارة الجيدة للبرنامج تتطلب ارسال التعليمات المختلفة إلى المتدربين قبل 
البرنامج بفترة كافية « ویشکل متكامل وسليم . و توفير كل الخدمات الضرورية للمتدربین 
(المواد التدريبية « التغذية و المشرويات ... الخ) 

۷ محتويات البرنامج التدریبی : 

يجب أن يتم تحدید محتویات البرنامج و الطرق التی سوف نتبعها فى التدریب 
بالشکل الذی يخدم لتحقیق وخلق فرص التعلم tasty‏ بعض البادی العامة الواجب 
مراعتها فى هذا الخصوص وهی كما يلى : 
الاهداف الاساسية للبرنامج ولن يتحقق ذلك الا اذا كانت الاهداف محدده تماما وبشكل 
تفصيلى وواضح ودقيق. 

۲) بقدر الامكان فانه يجب اشراك المتدربون ورؤساؤهم الباشرون فى تصميم 


تستخدم واضحة تماما من جانب جميع الاطراف . 


- ۳۱۳ - 


ی ی سس سم 


۲۳) يجب أن يراعى في البرنامع أن يصمم بالشکل الذی یسمح بخلق مواقف 
| تساعد التدرب على أن یکسب ویظهر التعلم الطلوب . ویشکل عام فان اتباع الطرق 
التدرييية التى يتم فیها مشاركة التدرب ومن خلال الواقع الخاص به تکون اکثر فعالية 
من الطرق الغير واقعية . ویجدر بالذکر هنا أن بعض مباریات الادارة والحاکاه تعتبر 
غير واقعية حیث آنها GLSY‏ واقم العمل الحقیقی للمتدرب . 

؛) بالرغم من أن اختبار طرق ووسائل التدریب يجب أن تکون مرتبطة بالهدف أو 
الاهداف الاساسية للبرنامج وكذلك مستوی اداء العمل للافراد - الا أنه يجب الحفاظ 
على درجة من التنوع والتعدد فى هذه الطرق والوسائل وبالشکل الذی یجذب انتباه 
التدرب ویحافظ على اهتمامه بالبرنامج ككل . 

0( على المدرب أن لا یتقمص شخصية الدرس ولکن يجب أن یتفهم دوره على أنه 
مساعد للاخرين فى اتمام عملية التعلم حيث أن هدف التدريب هو بالدرجة الأولى تحقيق 
مصالح المتدرب الشخصية التى تفيد فى تحقيق صالح العمل الذى يؤهله له . 

1) كلما امكن فيجب الحافظة على أن يكونالبرنامج البدريبى قاصرا على عدد 
قليل من الافراد المتدردين وبحيث لا يزيد عن خمسة أو سته اعضاء وهذا ليس فقط 
بسبب ضرورية تمثيل ظروف العمل الحقيقية وانما ايضا ضرورى لتنمية المهارات 
الشخصية واتاحة الفرصة امام كل متدرب لان يتعلم من الاخرين وفى الواقع فانه إذا 
زادت اعداد المتدربين سوف لا يكون هنا ضمان لتحقيق هذا الهدف. 

۷) يجب أن نحافظ على المرونة الكافية لبرامج التدريب والتنمية طويلة الاجل وان 
نسمح بالتغذية المرتجعة أو المرتده المستمره حتي نطمئن الى عدم حدوث أى انحراف فى 
البرنامج التدريبى عن الاهداف الاساسية التى وضع من اجلها وكذلك جدية وصحة 
عمليات التعلم اللازمة والمطلوية . 


- #51١5 


.-. . « « سس« «_"*"_ « صصصصعصصص ۳( 
۷ ۷ طرق التدریب : 


۱ 
۱ 
هناك عدة طرق شائعة الاستخدام فى مجال تطبیق وتنفيذ البرنامج التدریبی هذه 





* الحاضرات 

* المؤتمرات والتدوات 

* اسلوب دراسة الحالات 

* تمثيل الادوار 

* تدريب الحساسية 

* العصف الذهنى 

* الابتكار والابداع 

* المحاكاه 

* المناقشات 

لايتسع الجال هنا لمناقشة مزايا وعيوب كل من هذه الاساليب التدريبية لكن الذى 


يهمنا هنا أن نؤكد على ضرورة اختيار المدرب للوسيلة أو الوسائل التى تتناسب مع 
حاجات ورغبات المتدربين وطبقا للامكانيات المتاحة للتدريب . 


۷ تطبيق البرنامح التدريبى : 


حتى الان قد عرفنا بوضوح أهمية تحديد الاحتياجات التدريبية والتخطيط الجيد 


"١6 بت‎ 


سس سس سم 


لبرنامج التدریب کدعامتان اساسیتان لنجاح برنامج التدریب . الآن نضيف الیهما 
الدعامة الثالثة وهي التطبیق الجید للبرنامج التدریبی . فیما یلی عرض لاهم الاعتبارات | 
الواجب مراعاتها عند تطبیق وتنفيذ البرنامج التدریبی . 

إعتبارات اساسية للتطبیق الجید للبرنامج : 

* أن یتتاسب حجم الدربین مع الطريقة أو الطرق الستخدمة فى التدریب . 

* العمل على اش راك الرؤساء مع المرؤسين فى برامج التدریب کثیرا ما فشلت 
برامج تدريبية لعدم امكانية تطبیق ما تعلمه التدربین آثناء البرنامج عند عودتهم الى 
اعمالهم . 

* توافر الرغبة لدی الفرد للتدریب والا كانت هناك مقاومة شديدة للبرنامج 
التدریبی . 

* العمل على تشجیم روح العمل الجماعی وتبادل الاراء بين التدربین . : 

* الاتصالات الفعاله والستمره مع التدربین والتنظيم الجید لكل عناصر البرنامج 
التدریبی . 

* توفیر التغذية العکسية أو الرتدة للمتدربین عن مدی تقدمهم لتشجیعهم على 
التحول الى السلوك الرغوب والاستمرار فيه . 

۷ ۷ تفسيم البرنامج الندرسیی 

فى البداية يجب أن نفرق بين کلمتی التقییم Evaluation‏ وترجم الى تقبیم اثر 

البرنامج على اداء العمل " أى أن البرنامج له آهداف محدده وتحققت ومطلوب معرفة 


الاثر العملى له . ومدی الصحه Validation‏ التی نصف الاختبارات وطرق التقدير 


avis 


الختلفة التى تصمم التاکد من أن البرنامج قد حقق الهدف أو الاهداف الذى وضع من 

: نامح التدریبی‎ pall الخطوات اللاز مة لتقییم‎ ١ 

۱) قياس ردود فعل التدربین ووجهات نظرهم فى کل ما یتعلق بالبرنامج التدریبی 
وتقدیرهم للقيمة الستفادة منه . غير أنه يعاب على هذا أن بعض التدربین - فى 
الفالب - لا تكون لديهم القدرة على اجراء هذا القياس بطريقة موضوعية هل يستطيع 
الریض أن يقيم البرنامج الصحى العد لشفائه ؟ 

۲) قياس التعلم من جانب المدربين والمتدربين . وهذا يمكن أن يتم عن طرق معرفة 
أثر البرنامج على أداء المتدريين وعملهم . قياس معلومات عرضت فى البرنامج » أو 
طريقة عرض ومناقشة موضوعات من جانب المتدريين الذين حضروا البرنامج ذاته . 

۳) سلوك العمل ويتم ذلك عادة بعد فترة من رجوع المتدربين الى اماكن عملهم 
وليكن سته أو سبعة شهور . ويهدف الى قياس الى أى مدى التعلم من البرنامج تحول 
الى موقف العمل . ويمكن أن يتحقق ذلك عن طريق زيارات المدريين لهم فى مواقع العمل 
وملاحظاتهم . أو سؤال الرؤساء المباشرين عن رأيهم فى أداء وعمل المتدريين قبل وبعد 
السنوية للعاملين حيث توضح النواحى المطلوب قياسها . 

)٤‏ التنظيم حيث يمكن قياسه عن طريق معرفة مستوى الانتاجية » الوقت 
اثرها على الارباح ومعدلات التوسع والنمو کل هذا vies‏ مةیاسا ضروريا لتقبیم مدى 


فعالية البرامج التدريبية وهل أن الانفاق على هذا النشاط يحقق العائد منه . 


- ۳۱۷ ۰ 


2100000 
۷ التغذية Bal ph!‏ لنتائج التقييم : 


فان علينا أن نقوم بالتغذية المرتدة أو العكسية لنتائج تقييم برنامة التدريب لكل من شارك 
فى العملية التدريبية حيث يؤدى ذلك الى : 

* قياس نتائج الاستثمار فى مجال التدريب والحكم على مدى فعالية هذا 
الاستثمار . تقديم التفذية المرتدة أو العكسية عن اداء المتدربين والتى يمكن أن تستخدم 

* تحسين وتطوير برامج التدريب المستقبلية . 

۷ دور اخصائى التدریب : 

نتعدد الاشكال التى يتخذها الدور الذى يقوم به اخصانی التدريب وهذه الأشكال 
غالباً ما تكون : 

- دور اهر اجعه : 

التاکد من صحه توصیف الوظائف قیل البدء بتحدید الاحتیاجات التدرييية . 


- 9۵( التیقید : 


ادارة الیرنامج التدریبی ۰ 
- دوز النسهیل : 


مساعدة التدربین لتحدید احتیاجات التعلم والاهداف الخاصة بکل منهم . 





رد 


- دوز platted!‏ 8 : 
آداء العاملن . 
- دور الخدمة : 


امداد الإدارة بتقاریر دورية عن الانشطة التدرييية التي تمت فى النظمة . 
WHA / ۷‏ هيل : 


۷ ما هو املقصود Wh‏ هيل للقادم الجدید 

یقصد بعملية التاهیل Induction Process‏ هو مساعده الفرد (القادم الجدید) 
فى بداية الفترة الأولى له فى العمل أو الوظيفة التی تم أختباره لها داخل التنظیم 
یتحقق أو یتاتی ذلك الا بتسهیل مهمة التقلید أو التنصيب هذه بتوضیع كافة الجوانب 
المتعلقة بالعمل له ومساعدته علي الالام بها وممارستها . 

ویتسع معنی التأهیل - هنا - لیشمل مساعدة الفرد فى التکیف والتوائم مع 
التنظیم والبيئة الخاصة به " التکیف الاجتماعی " وهو من الامور التی مازالت تعتبر - 
فى هذه الفترة الابتدائية - .غريبة عليه . 


والتأهيل یکون عن طریق تقدیم الفرد الجدید للوظيفة وتقدیم الفرد الجدید 
للتنظیم . وتوضح الدراسات أهمية هذا التأهيل فى هذه الفترة أو الرحلة الابتدائية واثر 
ذلك علي تخفيض معدل ترك العمل بين العاملين الجدد وضمان الدافعية المستمره 


والمتجددة لدى قدامى الافراد . 





- ۳۱۹ - 





سس ب تم 

من الضرورى بل ويجب علي التنظيم ان يهتم بعملية التأهيل حيث أن فترة 
التأهيل تمثل فترة حرجة وذات تأثير وضغط نفسى مرتفع على الفرد الجديد كما أن 
الوقت الذى تستغرقة فى هذه الفترة من فرد لاخر تبعا لقدرة كل فرد على ASM‏ وقد 
تستمر الى عدة شهور . 

۷ الاهداف المرجوة من عملية الت" هيل للقادم الجديد : 

يمكن تلخيص أهم الأهداف المرجوه من عملية التأهيل للعامل الجديد فيما يلى: 

* زيادة فعالية الفرد الجديد ویاقصی سرعة ممكنه . 

* تشجيع الفرد على الولاء للتنظيم وبالتالى الرغبة فى الاستمرار فيه . 

* ايجاد الألفة والانسجام بين الفرد والوظيفة بالشكل الذى يجعلة يتقبل العمل 
ولا پشعر بتخوف أو غرابة منه . 


شكل (£A)‏ عملية التاهيل ودورها بالنسبة للعامل الجديد والتنظيم 


- يرغب فى أن يكون مقبولا من جانب | - یتطلب من العامل الجديد أن يصبح 
الزملاء فى العمل . 

oly -‏ يشعر بالراحة والاطمئنان فى | - وسرعة الا كيف مع التنظيم والبيئة 
العمل (الوظيفة) وفى التنظيم . 

- وان يتقاضى الاجر الذى يتناسب مع | - وأن يكون ذن ولاء للتنظيم . 


الجهد الذى سوف يبذله . 


عملية التأهيل 
تحاول أن تقابل هذه الرغبات معا 





- ۰ = 


لذا فان برنامج التدریب التأهيلى يجب أن يصمم لیتناسب مع طبيعة الوظيفة 
والبيئة التنظيمية التي تعمل فيها . والدليل على هذا أن كثير من المنظمات لا تفضل أن 
تعطى عامليها الجدد مقررات تأهيلية رسمية أو مطبوعات أو كتيبات عامة حيث أن ذلك لا 
يحقق الفائدة المرجوه من عملية التأهيل للموظف الجديد . والسؤال الآن هو ما هی 
نوعية البيانات والمعلومات التي يحتاجها العامل إذن ؟ اذ افترضنا أنك قد تقدمت لشغل 
وظيفة موظف استعلامات بفندق هيلتون مثلاً ونجحت فى الحصول عليها .وأن اليوم هو 
اليوم الأول في بداية العمل . ما هى الاسئلة التى تود أن تجد اجابة عليها لتصبح على 
الفه وإنسجام مع العمل (الوظيفة) ومع التنظيم ؟ من المحتمل أن تكون الاسئلة كما يلى : 
من الذى سوف أتقدم إليه بالاوراق والمستندات أو العلومات التى قد تطلبها الشركة ؟ هل 
يتطلب الامر أن أوقع فى دفتر معين للحضور والانصراف ؟ وإذا كان الأمر كذلك فأين 
يكون ؟ أين أتناول الوجبة الغذائية المخصصة لى ؟ ومتى ؟ هل يوجد وقت للراحة أثناء 
اليوم لتناول الشاى أو القهوة ؟ ومتى ؟ ومن يحل محلى فى القيام بالعمل أثناء هذه 
الفترة ؟ من يجب على أن اقابلة حتى اقوم بعملى بطريقة فعالة ؟ من استطيع أن أطلب 
منه المساعدة في الرد على الاستفسارات التى قد توجه الى أثناء العمل ؟ كيف أستطيع 
إستخدام المعدات (الكمبيوتر - السويتش . الخ) المختلفة لاداء العمل بطريقة سليمة 
وفعاله ؟ ولاشك أن الإجابة على هذه التساؤلات تتأثر بحجم المعلومات التي اعطيت اليك 
أثناء عملية الاختيار وكذلك ما إذا كنت قد إشتغلت فى هذه الوظيفة من قبل فى فندق 
اخر . 

فى اليوم الاول لبداية الاستخدام للموظفين الجدد يجب علينا ان نتاکد من عدم 
شعورهم بالضياع أو الغياء . وعدم تعرضهم للاصابة أو المتعاملين معهم لعدم علمهم 


بمعلومات كافية عن قواعد وأساسيات الامن والسلامة فى العمل . 


بت ۳۲۱ - 





خلال عملية التأهیل - فى الفترة الاولی من العمل - یلاحظ أنه یکون من غير 
الفضل اعطاء القادمین الجدد معلومات كثيرة بطريقة شفهية . ذلك أنهم یکونون cantly‏ 
تحت كثير من القلق او الضفوط النفسية فى هذه الفترة والتی تجعلهم يتذكرون قلیلا مما 
یذکر لهم شفاهة . لذا يجب ان يكون هناك بعض الواد الكتوية فى الکتیب مثل دلیل 
العامل الجدید هذا الدلیل يجب أن یحتوی على معلومات عن : 


- وصف مختصر للتنظیم . أعضازه » مواقعة الجفرافية » منتجابه . 


الاجازات , العاش والتأمینات » ساعات العمل . 


- الاجازات المرضية والاجرا بات التی يجب اتباعها لحصول عليها . 

- الزایا الصحية والرعاية الاجتماعية . 

- قواعد الامن والسلامه . 

- سياسة التعلیم والتدریب بالمنظمة . 

ینبفی أن نلاحظ أن محتويات " دلیل العامل الجدید " تختلف فى حجمها 


ونوعیتها طبقا للخصانص التنظیمیه مثل عدد العاملین بالتنظیم , الوظائف التی یحتوی 
علیها و السیاسات والمارسات الادارية . دلیل العامل الجدید يجب - مع ذلك - ان یکتب 
بوضوح وبشکل محدد ویشتمل على العلومات الاساسیه التی يحتاج الیها القادم الجدید 
4/١‏ / ۳ الندر یب الب" هیلی : 


- ۳۲۲ - 


| 


التأهيلى ( (Induction Training‏ الرسمية . 
۷ محتوی وتوقیت برامح التدریب الا هیلیه :. 


إذا قرر مدير الافراد أن هناك فائدة من اعداد برنامج تدریب تأهیلی رسمی 
للعاملین الجدد ( كلهم أو بعض منهم ) فیجب أن یکون التفکیر التالی لذلك خاص بتحدید 
الحتوی والتوقیت الخاص بالبرنامج . الخطوه الاولی يجب أن تحدد ما هی العلومات 
التی برغب القادم الجدید فى معرفتها ؟ ومتی ؟ من الواضح أن هذه العلومات والواعید 
الرغوية للحصول علیها تختلف من فرد لاخر مثلا : الفرد التقدم لشغل وظيفة مدير قد 
یحتاج الى معلومات تفصيلية عن الهیکل التنظیمی والسیاسات الاداریه التبعه بدرجه 
آکبر من الفرد التقدم لوظيفة كتابية صغيرة أو وظيفة عامل انتاج وقد یکون من غير 
الفضل |عداد برنامج تدریب میکر خارج العمل حيث أن العاملین الجدد قد یرغبون أولا 
فى التعرف على أعمالهم ومتطلباتها الحالية . وفیما بعد قد یرغبون فى معلومات أكثر 
عن التنظیم الذين یعملون فيه . 

۷ الت" هيل داخل الادارات او الاقساح : 


أن عملیات التاهیل الغیر رسمية لاتقل آهمية عن عملیه التأهیل الرسمی فبالنسبه 
للقادم الجدید - قد تکون أكثر أهمية - خاصة بالنسبه للایام الاولی من تعبینه بالنظمه . 
حیث اهتمامة یکون مرکزا بدرجه آساسية على التعرف على الزملاء وطبيعة العمل أكثر 
من معرفته با لعلومات العامة عن التنظیم JSS‏ فى التنظیمات الكبيرة نجد أن مدير 
الافراد أو مدير التدریب یتحمل مسئولية الجزء الخاص بالتدریب التأهیلی الرسمی لکن 


المدير التنفیذی تقع عليه مسئولية التأهیل غير الرسمی . 


“TT = 


۷ ۲ الادوار المختلفة فى عملية الت" هيل : 


الدیرین التنفینین ۰ المشرقين » الزملاء العاملن ۰ أخصائى الافراد أو التدریب 
جمیعا لهم آدوار محدده يجب أن یلعبوها أو يؤدوها فى تأهيل العاملین الجدد . الدیر 
التنفیذی يجب أن یقوم بالترحیب بالعاملین الجدد . وعلی الشرف أن یشرح العمل 
للقادم الجدید وتقدیم الساعدة فى خلال الفترة الأولی من العمل . وعلی الزملاء جعل 
العامل الجدید يشعر بالراحة والاطمئنان داخل مجموعة العمل . كما أن على اخصائی 
الأفراد ان یقوم بشرح شروط العمل والاستخدام للعامل الجدید . واخيراً فان اخصائی 
التدریب عليه مسئولية تصمیم البرامج التدريبية التأهيلية طبقا لاحتیاجات القادم 


الج‌دید . 


۷ التطور التاریخی للعملية الندريبية فى جمهورية مصر العربية : 

برجم بدایه الاهتمام بالعملیه التدریبی» بشکل رسمی إلى انشاء دیوان علم 
الموظفين متضمناً ادارة عامة للاختیار والتدریب . وأن كان عام ۱۹۰۲ یعتبر البداية 
الحقیقه وذلك عندما خصصت عشرة آلاف جنیها للانفاق على التدریب فى مصر . وفی 
عام ۱۹۰۷ وافقت لجنة الرقابة المالية برئاسة وزير الدولة لشئون التخطیط على مذكرة 
بمشروع تقدم به ديوان الوظفین یتضمن Und‏ لتدریب كافة موظفی الدولة . وحقيقة فقد 
شهد العام ۱۹۰۹/۰۸ تطورا هاما وملموسا فى مجال التدریب فلقد تم التوسم فى 
إنشاء مراکز التدریب على مستوی الجمهورية إلى أن وصل Lasse‏ إلى سبعة وخسمون 
مركزا » تنفذ برامج تدريبية فى الآلة الكاتبة - السکرتارية - الاختزال - الحسابات - 
المعاشات والستخدمین . كذلك التوسم فى برامج التدریب ذات الصبفة التخصصية 


( الزراعة - التموین - مصلحة البرید - الأوقاف - الجمارك الوانی والناثر - موظف 


ae‏ ا 


دیوان الوظفین -الدفا ع - وتحقیق الشخصية ) . 


وفی عام ۱۹۱۰ صدر قرار رئيس الجمهوریه رقم ۱۱۱۳ بتحدید مسئولیات 
ديوان الموظفين " خاصة التعلقة بالتدریب " وتلخصت مسئولية الدیوان فى مجال 
التدریب فى القیام بوضع النظم التدريبية الخاصة . بالاضافة إلى قیام الدیوان بوضم 
العاییر التى تستخدم فى تقییم النتائج التدريبية واقتراح وسائل التطویر . هكذا فإن 
دور دیوان الموظفين قد غطى معظم مجالات العملية التدريبية من تخطیط وتنفیذ ومتابعة 
برامج ويحوث , 

ومن الناحية التاريخية فقد أنشأ أيضاً معهدا لتدریب موظفی الحکومة فى 
الستویات ا لاشرافية والتنفيذية أطلق عليه معهد الادارة العامة . وقد ساهم إنشاء ذلك 
العهد مع دیوان عام الموظفين فى عملیات التدریب الحکومية النمطية والتخصصيه . وفی 
عام ۱۹۱۱ تم إنشاء معهد آخر وهو العهد القومی للادارة العلیا بمقتضی القانون رقم 
۷ واقتصر نشاطه على تنمية وتأهیل القیادات الادارية بوحدات القطا ع العام ذلك 
القطاع حدیث النشأة ویحتاج إلى مهارات وخبرات إدارية عالية لتحمل مسئولية قیادته 
إلى تحقیق آهداف الدولة . 


وفی عام ۱۹۱6 صدر قانون رقم ۶7 لتنظیم العاملین فى الدولة ونص فى مادته 
رقم VE‏ على أن تتولی کل الوزارات والصالح والهيئات العامة تحدید الاحتیاجات 
التدريبية للعاملين بها وتوفیر وسائله وتتبع نتائجه وذلك وفقاً للبرامج التی تضعها کل 
منها فى مجال خطط |عداد العنصر البشری لدیها . وهذا یتطلب القیام بحصر 
الاحتیاجات التدريبية وتخطیط للقوی العاملة على مستوی کل وحدة ادارية . كذلك 
الاتصال بهیئات ومراکز التدریب المختلفة والجامعات لعرفة البرامج التدريبية ومدی 


۳۲۵ — 


مناسبتها للقوی العاملة التی لدیها . وأيضاً القیام بدراسة وتحلیل آنوا ع الانشطة 
والوظائف ومتطلباتها من المعلومات والهارات ومقارنة مستوی كفاءة العاملین بمعد لات 
الأداء بالشکل الذی يضمن موضوعية تقبیم هذه البرامج وقیاس الفائدة ا لحققة منها . 
كذلك القیام بدراسة اقتراحات وتوصیات الدیرین وا لشرفین والعاملین فى ضوء الابحاث 
المقدمة وذلك بقصد تحدید الاحتیاجات التدريبية . ومراعاة ذلك فى الخطة السنوية التی 
تعد من التدریب . ۱ 

وقد انشا الجهاز الرکزی للتنظیم وا لادارة بالقانون ۱۱۸ لسنة VATE‏ لیحل محل 
ديوان عام الوظفین بعد أن انتقلت إليه جمیم اختصاصات وسلطات الدیوان حیشما 
وردت فى القوانین واللوائح والقرارات إلى الجهاز الجدید . وقد نصت الفقرة الرابعة من 
امادة الخامسة من قانون الانشاء على أن یقوم الجهاز بمباشرة الاختصاصات التعلقة 
بتدریب العاملین فى مجال التنظیم والإدارة ورفع مستوی کفاتهم . وفی نفس العام 
صدر القرار الجمهوری رقم ۱۰۸۵ لسنة ۱۹۱۶ محددا لاختصاصات الادارات المركزية 
للجهاز وقد نص فى مادته الثانية على أن یکون اختصاص الادارة المركزية للتدریب 
کمایلی : 


- رسم سياسة وخطط وتدریب العاملین فى الدولة وتنسیقها بفرض رفع مستوی 


- وضع معاییر للتقویم والتأهیل لقیاس الحاجة إلى تدریب العاملین فى مختلف 
الاجهزة . 
- الاشت راك مع 5 مختلف الأجهزة فى وضع برامج التدريب فى كل منها وتحديد 


احتیاجات العاملین بها وتوفیر وسائله . 


ee 





- تقدیم العاونة فى تنفیذ برامج التدریب مع الاجهزة المختلفة واستقراء نتائجها 
ونقییمها . 

- متابعة البحوث والتطورات الحديثة لزيادة كفاية العاملن والاتصال بالهيئات 
العلمية وا لحلية والدولية التی تقوم بنشاط مماثل للافادة من تجاربها وخبراتها . 

وفی عام ۱۹۱۷ تم انشاء أول معهد خاص لتدريب رجال الا دارة المحلية فى 
جمهورية مصرالعربية . غير انه فى عام ۱۹۷۱ قد تم ادماج وضم العاهد العلیا الثلاثة : 
معهد الادارة العامة . العهد القومی للادارة العلیا ومعهد الادارة ا لحلية تحت اسم المعهد 
القومی للتنمية الادارية ( والذی اصبع فیما بعد الاساس فى تکوین اكاديمية السادات 
للعلوم الادارية ). ومن الناحية اللائحية والقانونية فقد صدر قرار السید رئيس الوزراء 
رقم ۱۸۸ لسنة ۱۹۷۶ والذی یعتبرامتداد لقانون EV‏ لسنة NAVE‏ »وان كان أكثر تحدیدا 
. وقد آفاد هذا القرار الاخیر فى الترکیز على : 

أ — ضرورة انشاء وحدات تدریب فى مختلف الجهات والوحدات الاقتصادية وهذا 
یعتبر تاکیدا على أهمية دور التدریب فى خدمة القطاع العام . 

ب - تحديد المستوى التنظيمى لإدارة التدريب فى داخل التنطيم وذلك بالشكل 
الذى يضمن تحقيق أقصى استفادة منها .وقد تم ذلك عن طريق تبعيتها لرئاسة 
التنظيم. 

غير أن قرار السيد رئيس الجمهورية رقم ۲۲ لسنة ۱۹۷۷ الصادر بشأن Bale!‏ 
تنظيم وإدارة الأجهزة المختلفة قد تعرض بالتعديل لعملية التدريب وقرر وقف العمل 
بالقرار ۱۸۸ لسنة ۱۹۷۶ . وطبقا لقرار السيد رئيس الجمهورية فقد تم تحديد 
اختصاصات ومسئوليات إدارة التدريب على النحو التالى: - 


بت ۳۲۳۷ - 


- تتولی إدارة التدریب مسئولية تحدید تلك الاحتیاجات التدريبية لجميع العاملین 
بالنظمة باختلاف مستویاتهم الادارية والجموعات الوظيفية التی ینتمی الیها . وكذلك 
تتولی الإدارة تحدید الامکانیات التدريبية الواجب توفیرها للوفاء بتك الاحتیاجات 
( الامکانیات البشرية والمادية ) ولضمان فاعلیة وجدية عملیة تحدید الاحتیاجات التدريبية 
فقد أوجب القانون بضرورة اشتراك الجهات التنفيذية المستفيدة فى دراسة وتحدید تلك 
الاحتیاجات . 

- الاعلام عن البرامج التی تقوم بها إدارة التدریب والعمل على نشر الوعی 
التدریبی بين العاملین وذلك عن طریق البرامج والنشرات الرسمية التى تصدرها الادارة . 

- تقوم إدارة التدریب بالاتصال باجهزة ومراکز التدریب الختلفة داخل وخارج 
البلاد بالشکل التی بساعدها على تبادل الخبرات والبحوث وا لاحصاءات التی تزید من 
مقدرة الادارة على تخطيط سياسة التدریب فى النظمة . 

- وضع خطه لتوزيع المنح والبعثات وحوافز التدریب مع تحقیق مبداً SANS‏ 
الفرص لكل العاملین . 

- متابعة وتقييم النشاط التدریبی عن طریق الاتصال بالرؤساء للوقوف على مدة 
الاستفادة التی تحققت من ذلك وكذلك الاستفادة بهذا فى عملیات التطویر الستمرة 
لبرامج التدریب . 

- الاشراف على تنفیذ برامج التدریب التی یعقدها الجهاز ومتابعه تقییم برامج 
التدریب التی نتم بداخلة وخارجة . 


وقد كان لصدور قانون رقم EV‏ لسنة ۱۹۷۸ الخاص بالعاملین فى قطاع الخدمة 


- YYA- 


الدنية » وكذلك قانون رقم 1۸ لسنة ۱۹۷۸ الخاص بالعاملین فى القطاع العام - تاکیدا 
أكبر على اهتمام الدولة بالتدریب فقد نصت الادة رقم ۱۱ على ضرورة أن تضم کل 
وحدة نظاما متکاملا لتدريم. العاملین بها وتنمية قدراتهم . 

وفی عام ۱٩۸۲‏ صدر القرار الجمهوری رقم £0 والذى نص على تشکیل مجلساً 
أعلى لتنمية القوی البشرية والتدریب برئاسة مجلس الوزراء وعضوية بعض نواب السید 
رئيس مجلس الوزراء . ویختص هذا المجلس الاعلی برسم السیاسات القومية لتخطیط 
وتنمية القوی البشرية بما يضمن تحقیق الاستخدام الأمثل للعنصر البشری . ویعاون 
الجلس فى مباشرة اختصاصاته وفی متابعة ما يصدره من قرارات لجنتین : لجنة 
القوی العاملة والتدریب المهنى » ولجنة تخطیط القوی العاملة والتدریب الاداری . 

وفی عام ۱٩۸۳‏ صدر القانون رقم ۱۱۵ لسنة ۱۹۸۲ لیعدل نص أحكام قانون 
رقم ٤١‏ لسنة ۱۹۷۸ والخاص بنظام العاملین المدنيين بالدولة . وقد تناول هذا القانون 
الجدید بعض التعدیلات التی تخص النشاط التدریبی . من آهم هذه التعدیلات أن بات 
من الضروری فى جميع الاحوال لثبوت صلاحية العامل أن یجتاز برنامج التدریب الذى 
یتلقاه فى الوحدة التی يعمل بها أو الذی تقرره الوحدة للتأهیل التدریبی أو التحویلی 
للمعينين من الخريجين عن .لریق وزارة القوی العاملة والتدریب كذلك فى جمیع حالات 
الترقية للوظائف الاعلی يدب أن یجتاز العامل بنجاح التدریب الذی تتيحه له الوحدة 
التی يعمل بها بالاتفاق مع | جهاز الرکزی للتنظیم وا لادارة . 

آهم المشكلات التى تواجه عملية التدریب فى مصر : 


١‏ - عدم اقتناع الادارة العلیا بأهمية برامج التدریب وجدواها فى كثير من 


الوحدات الانتاجية أو الخدمية واستتبم ذلك عدم وجود تأبيد من جانب السئولین عن 


- ۳۲۹ - 


سس سم 
النشاط التدریبی انعکس أثره على ضعف مستوی التدریب الذى يقدم بشکل ملموس 
وواضح Uy‏ لا وا لادارة العلیا لا تساند البرنامج منذ الراحل التخطيطية الاولی حتی 
تنفیذه . 

۲ - عدم رغبة بعض العاملین لحضور أية برامج تدريبية لاعتقادهم آنهم أصحاب 
خبرة ومهارة ولا یحتاجون إلى Ul‏ تدریب مهما كان نوعه . كما أن البعض الاخر يقاوم 
التدریب باعتباره - حسب الاعتقاد السائد - أنه عودة بهم إلى عهد الدرسة والدراسة 
هذا أدى إلى تهرب کثیر من العاملین من حضور الدورات التدريبية التی تساعد على رفع 
مستوی آدائهم لاعمالهم » کم آثر على مدی أو حجم الاستفادة التى یحصلون علیها اذا 
حضروا UI‏ دورات تدريبية وذلك لاتجاههم الغير إيجابى لمثل هذه البرامج والدورات . 

۳ - عدم وجود استراتيجية متكاملة تربط بين التدريب وسياسات النقل والترقية 
وتخطيط العمالة على مستوى الوحدة التنظيمية ولذلك فإن حجم الاستفادة الفعلی أو 
الحقيقى من التدريب يعتبر دون المستوى المطلوب . وقد يؤدى إلى اعتقاد الكثيرون أن 
التدريب ما هو الا انفاق بدون عائد - ولذلك يجب أن ينظر إلى التدريب على أنه فى 
تكامل مع بقية سياسات الأفراد الأخرى والتى تهدف إلى الاستخدام الأمثل للقوى 
البشرية فى داخل المنظمة أو المنشأة . 


: نقص الامكانيات المادية والبنشرية وضعف التمويل اللازم لبرامج التدريب‎ - ٤ 
أن من أهم المشاكل التى يعانى منها التدريب فى مصر هو مشكلة نقص الامكانيات‎ 
المختلفة لبرامج التدريب من حيث الأماكن والقاعات  والمعينات السمعية والبصرية وكذلك‎ 
نقص الموارد والعناصر البشرية الأساسية التى تتمثل فى المدربين فليس لدينا - حتى‎ 
هذه اللحظة العدد الكافى والمدرب للقيام بتحمل المسئولية التدريبية بالكامل فى جمهورية‎ 


- YY. - 


مصر العريية وأيضاً فان |عداد العاملین فى إدارات التدریب غير کافی وقلیل وغیر 
مناسب . ولذلك فان هولاء الافراد لیسوا على الستوی الذی يضمن إدارتهم للعملية 
التدريبية » بل أكثر من هذا فان ذلك الوضم يؤدى إلى تحمل المنظمة بتکلفة أعلى مما 
يجب أن يكون . 


ه - غياب التقييم لبرامج التدريب والنتائج المتحققة منها » أو عدم وجود تقييم 
موضوعى مثل هذه النتائج والبرامج التى تعد . كل هذا يؤدى إلى عدم ضمان تحقيق 
هذه البرامج لأهدافها التى وضعت أو صمعت من أجلها . وكذلك عدم امكانية تطوير 
البرامج الحالية أو التخطيط لبرامج جديدة تفيد فى تحقيق أهداف الوحدات الإنتاجية أو 
الخدمية بشكل عام . بل أكثر من هذا فإننا نجد - نتيجة لذلك - عدم تلبية البرامج 
التدريبية على المستوى المركزى أو اللامركزى للاجتياجات الفعلية . 

5 التفاوت الکبیر فى مستوی وحدات وادارات التدریب علی مستوی الوحدات 
الاقتصادية المختلفة بالرغم من أهمية هذا الجهاز وقد ثبت أن تکوین ومستوی ذلك 
الجهاز يتوقف أولا وأخيرا على مدى اقتناع الإدارة بالتدريب وأهمية ومدى تأییدها له 
ومساندته وتوفير الأفراد الأكفاء له والتمويل اللازم للقيام بأعبائه والحوافز الكفيلة بجذب 
الكفاءات إليه والاستمرار فيه . هذا أدى إلى ضعف الإنتاجية بشكل عام فى وحدات 


القطاع العام والحكومة . 
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الفصل ald!‏ عشر 


تقييم الوظائف 
۸ / ۱ ماهية تقسیم الوظائف : 


یستخدم اصطلاح تقییم الوظائف لیدل بصفة عامة على مجموعة من الاسالیب 
المختلفة التی تتطلب تحلیل لحتویات (خصائص / عوامل ) الوظيفة حتی يمكن تقدیر 
آهمية وقيمة کل منهم بالنسبة لبعضهم البعض . ویعتبر الهدف الاساسی من عملية تقییم 
الوظائف هو قياس الاهمية أو القيمة النسبية للاعمال والوظانف حتى يمكن التعبیر عن 
العلاقات بين الوظانف فى شکل تدرج هیکل للاجور والرتبات مبنى على نظام منطقی 
مرتب ومقبول من جميع الاطراف بالنظمه . 

ویستخدم تقبیم الوظائف کساس لوضم معدلات اجور عادلة للوظائف التی يتم 
تقییمها وذلك بناء على سس علمية موضوعية سليمة وفی کثیر من الاحوال تکون معدلات 
الاجور السائدة راجعة ساسا الى العرف والتقالید أكثر من اعتمادها على النواحی 
الاقتصادية وبالرغم من احتمال وجود تحیز فى عملیات تقييم الوظائف . الا أن هذا 
التحیز یمکن القضاء عليه وتقلیله لدرجه كبيرة عن طریق الاستعانة بلجان تضم عدة 
آفراد للتقییم بدلا من قیام فرد واحد بهذا العمل ... كما أن تحلیل الوظائف یمکن أن 
يتم بواسطة آفراد آخرین غير مقیمی الوظائف وبالتالی نکون قد نجحنا الى حد کبیر 
فى القضاء على هذه المشكلة .كما یمکن تطبیق تقییم الوظائف فى عدید من الواقف 
والتتظیمات حيث أنه يوجد العدید من اسالیب التقییم التی یمکن الفاضلة بینها حتی 


تختار الطريقة الاکثر مناسبة للتنظیم أو الوقف العین . ولاشك أنه إذا امکن اشتراك 


= و ۳ 


العاملین فى الراحل الاولی لتقييم الوظائف فان هذا يساعد على معرفه حقیقه شعورهم 
ومفهومهم للعدالة وماذا فى اعتقادهم يجب أن یضیف قيمة آکبر على الوظائف الختلقة. 
عملية التطبيق العملی . 
۸ ۲ الاسالیب المستخدمة فى تقييم الوظائف : 

یمکن تصنیف الاسالیب المستخدمة فى تقییم الوظائف على أساس المدى الذی 
تمتد اليه هذه الطرق والاسالیب فى تحلیل الوظائف كما یمکن ایضا تقسيمها على 
اساس کونها وصفية أو كمية . وسوف نعتمد على الطريقة الاخيرة حیث آنها اسهل 
الفهم بالنسبة للدارسین . 


وعامة فاننا امام اختیار صعب ومحیر لتحدید افضل الطرق والوسائل التی يجب 
ان تستخدم فى الوقف المین لتقم وظائف محددة . ویضیف الی الامر صعوية طبیمة 
عملیات النافسه الوجودة داخل سوق العمل Labour Market‏ لكل وظيفة مراد 
تقییمها علی حده . فقد تضطر النظمة أن النشاة الی اعطاء قيمة اعلی یتبعها اجرا 
ومرتبا مرتفعا لبعض الوظائف المعينة بدون أن یکون لذلك ما یبرره من الناحية 
الوضوعية . وحقيقة الامر فان النشاة آو النظمة آمام النافسة القائمة على هذه 
الوظيفة تری أنه من الضروری رفع الاجر أو الرتب الذی یعطی لها حتى یتقابل مع 
الطلب المتزايد علیها . وهذا يؤكد مرة ثانية على آهمية أن بتطابق التقبیم الذى يعد عن 
الوظائف مع الاهمية أو القيمة النسبية التوقعة لها والآثار عنصر عدم الرضاء للافراد . 
وإنعكس ذلك على ارتفاع معدلات ترك العمل » الفياب » التعارض . كذلك انخفاض 
الشعور بالولاء والانتماء وهؤلاء الذين يمثلون جوهر الاستخدام الامثل للقوى العاملة 


داخل التنظيم : 
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او : الطرق الوصفية : 
۱) ترتيب الوظيفة ككل 
۲) التصنيف أو التدرج 
iG‏ : الطرق الكمية : 
") الترتيب بالنقط 
£( طريقة مقارنة العامل 
۸ الطرق الوصفية : 
۸ ۱/۳ ترتيب الوظيفة ككل : 
هذه الطریق» طريقة غير كمية لتقییم الوظائف . وهی عبارة عن اسلوب یعتمد 
على ترتيب الوظائف المراد تقييمها بشكل يعكس أهميتها أو القيمة النسبية لكل من هذه 
الوظائف الى بقية الوظائف الاخرى . ويعتبر المرشد الاساسى فى هذا التقييم هى فى 
العادة مقدار المسئولية أو الاهمية الوظيفية للتنظيم ككل . وتعتمد هذه الطريقة على النظر 
الى الوظيفة ككل وليس الى محتوياتها . وتهتم بالترتيب بين الوظائف وليس الفروق 
بالمعنى المطلق . ويمكن تلخيص الخطوات التى تتبع فى هذه الحالة فيما يلى : 
الخطوات التفصيلية لتطبيق الطر يقة : 
۱) تحدید وظائف نمطية مكميزة يمكن مقارنة الوطائف الاخری بها بسهوة 
ولایوجد خلاف حول هذه الوظائف . ویجب تجمیم هذه الوظائف المعيارية فى مختلف 
١‏ لستویات التنظد لتنظيمية الوجودة . 


— ۳۳۵6 - 


۲) کل وظيفة يراد تقييمها تقارن بهذه الوظائف النمطية ويجب أن یکون هناك 
حكم شخصى لتحديد العلاقة بين هذه الوظيفة ( المراد نقييمها ) والوظيفة النمطية . 


۳) يكون من السهل عمليا ان تتم كتابة وصف الوظائف المراد تقييمها على كروت 
واستخدام عدة اشخاص لترتيب هذه الكروت ثم مناقشة كل هذه النتائج فى اجتماع 
يعقد لهذا الغفرض . 

& 

؛) قد يكون من الفضل عمل مقارنات ازدواجية ثنائية بين کل وظيفة على حدة 
وبقیه الوظائف الاخری مجتمعه وهذا قد يؤدى الى التحسین من نتائج هذه الطریقه . 

x 

او فرضنا أن لدینا اربعة وظائف مطلوب تقبیمها : 

محاسب « مهندس ٠‏ کاتب » ساعی 

" تقارن ( الحاسب - الهندس 

( المحاسب - الكاتب 

) الحاسب - الساعی 
ثم ( المهندس - بالکاتب 

( الهندس - بالساعی 

ثم ( الکاتب - بالساعی 

وهکذا تقوم بعمل مقارنات مزدوجه بقيمة JS‏ وظيفة والوظائف الاخری التبقیه. 
ویشکل عام فان هذه الطريقة تصلح فى حالة النشات صغيرة الحجم GY‏ یکون من 


Ve 
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الصعب الوصول الى اتفاق بين لجنة التقييم فى حالة المنشآت الکبری . ایضا فانه من | 
الصعب الوصول الى تحدید واختیار الوظانف القياسية خصاة اذا زادت حجم الوظائف | 
وذاك بالطیع فى النظمات الكبرى . 
هناك صعوبة فى تطبیق هذه الطريقة فى النظمات الكبيرة فى Ube‏ زيادة حجم 
الوظائف المطلوب تقییمها ومقارنتها . 
۴۸ ۲ التصنيف او التدرج : 


تعتبر هذه الطريقة - كالطريقة السابقة - آیضا من الطرق الوصفية . ویتطلب 
اتباع هذه الطریق» فى التقبیم ان يتم فحص الوظائف الراد نقییمها فى ضوء تحدید 
مسبق للدرجات أو التصنيف المراد استخدامه ثم نقوم بعد ذلك بمقارنة الوظائف بهذه 
الدرجات المحددة مسيقا لتحديد مدى التقارب والاختلاف وكذلك العلاقات وبالتالى 
المكاسب أو الاهمية لهذه الوظائف المراد تقييمها . وفيما يلى أهم الخطوات الواجب 
اتباعها طبقا لهذه الطريقة : 

)١‏ تحديد شكل وحجم الهيكل التنظيمى وهذا التحديد يعتبر أساسى لتحديد عدد 
المستوبات الموجودة داخل السلم التنظيمى وكذلك نطاق الاشراف أو التمكن . 

۲) تقسيم الهيكل التنظيمى الى عدة درجات Grades‏ مع تعريف مكتوب لكل 
درجه بشكل یوضع الفرق بينها وبين الدرجات الاخرى . 


موجود فى سوق العمل حتى يكون التقييم للوظائف الاخرى على اساس سليم وواقعى 


- ۳۳۷ — 


ویعکس اختلافات السوق وما هو مطبق فى النشات النافسه . 

؛) الاختلافات العامة التی ترغب الادارة فى توافرها فى كل درجة من الدرجات 
السابق تحدیدها يجب ان تکتب وتذکر صراحة ضمن توصیفها لكل درجه حتی يسهل 
مراعتها اثناء تقییم الوظائف . 

0( قیام اللجنة المختصة بعملية تقييم الوظائف بادخال الوظائف الاخری الراد 
تقییمها الى هذه الدرجات أو الستویات التی سبق تحدیدها مع مراعاة طبيعة كل وظيفة 
وخصائص ومتطلیات کل درجة معيارية محددة امامها . 

)١‏ تقوم اللجنة بعد ذلك بتقییم وترتیب الوظائف داخل كل درجه منفصلة عن 
الدرجات الاخری لتحدید الاهمية والقيمة النسبية لكل وظيفة الى الوظائف الاخری فى 
نفس الدرجة او الستوی الحدد مسيقا ۱ 

ویبدو واضحا التشابه الکبیر بين الطریقه الاولی والثانية من طرق تقییم الوظائف 
من حيث آنهما طرق غير كمية تعتمد على تقبیم الوظائف ككل ولیس العناصر الكونة لكل 
وجده . وتمتاز کلاهما بالسهولة وعدم التعقد . ولكن يعاب على هذه الطرق عدم وجود 
التحليل الدقيق لمكونات الوظائف كما أنها تخضع بدرجة كبيرة الى الحكم الشخصى 
( يطلق على هذه الطرق "الطرق الشخصية ') وبالتالی فان احتمال حدوث التحيز من 
جانب القائمين على التقييم كبير وحادث . 

۸ + الطرق الكمية : 


۸ الترتيب بالنقط : 


تعتمد هذه الطرق فى التقییم - وعلی خلاف الطرق الوصفية السابقة - على 
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التحليل والقارنة بين الوظائف تبعا لعوامل مشتركة » والتی تمثیلها بعدد من النقاط . 
وحجم هذه النقط التی توفر لكل عامل من العوامل الستخدمة فى القارنة تتوقف على 
| درجة توافر کل واحد منها ویتم بعد ذلك ترتیب الوظائف حسب كمية النقط التی تحصل 
| عليها لكل وظيفة . ویتحدد الاجر فى هذه الطريقة تبعا للوظائف التی سوف يتم اتخاذها 
معيارا لهذا الفرض . وعامة فان هذه الطريقة تعتبر طريقة من الطرق الكمية والتحليلية 
فى تقييم الوظائف . وفيما يلى الخطوات العملية لتطبيق طريقة النقط . 

الخطوات الاساسية لطريقة النقط : 


. يتم تحديد العوامل عن طريق فحص جميع العوامل الاساسية فى الوظيفة‎ )١ 
ويجب ان تكون متوافرة فى جميع الوظائف المطلوب تقييمها والتى يتوافر عنها توصيف‎ 
كامل ( كشوف تحليل ووصف الوظائف ) وكذلك الاشتراطات الواجب توافرها فى‎ 
. شاغلى كل منها‎ 

۲) العوامل التى قد تكون لها صفة الشمولية مثل ' معلومات هندسية " مجهود 
جسمانى ' وماشابه ذلك تؤخذ احيانا لتكون بشكل عام ويجوز ان يطلق عليها اصطلا - 
عوامل عامة . وبالطبع فانه يوجد عناصر وجزئيات فرعية لمثل هذه العوامل العامة . مثلا 
' معلومات هندسية " يمكن ان تقسم الى عديد من الاجزاء الخاصة بالهندسه كفرع من 

al pall )۳‏ الفرعية يجب أن تعطى أوزاناً تبعا لاهميتها فى كل وظيفة من 
الوظائف . وهذا يتم عن طريق تقسيم العوامل الفرعية ذاتها الى عناصر وجزئيات أقل. 


وعناصره واجزاءه فانه يجب ان نيدأ أولا بافتراض ان كل قيمة العوامل الممكنة فى أى 


- ۳۳۹ 





سم 
وظيفة تصل الى أو تساوی ۸۱۰۰ . وتستطیع لجنة التقبیم بعد ذلك ان تعطی أو تحدید 
القيمة النسبية لكل عامل فى کل وظيفة قياسية ویحیث أن يكون اجمالی قيم هذه العوامل 
العامة مساويا 2٠٠١‏ , ثم تقوم اللجنة بعد ذلك بتحديد القيم النسبية لكل عامل فرعى 
داخل العامل العام وبحيث يصل مجموع قيم العوامل الفرعية الى ۱۰۰/ على ان يعاد 
تقسيم العناصر الفرعية الى جزئيات وتحديد الاهمية النسبية لكل جزء واعطاءه عدد من 
النقاط التى تتناسب مع اهميته . ويجب عدم المغالاة فى عدد هذه الجزئيات بالشكل 
الذی يصعب قياسه وكذلك ان لاتقل عدد النقاط الخصصة لكل جزء عن خمس نقاط 
حيث ان اقل من هذا يعتبر غير مطلوب . 

وبهذا تتوافر لدى لجنة التقييم تحديد كامل للاهمية النسبية لكل عامل من العوامل 
العامة والفرعية ومترجمة فى شكل عدد من النقط لكل واحد منهم . ويجب أن نلاحظ أن 
عدد النقط النهائية الاجمالية للتقييم قد تصل الى أى رقم وليس هناك حدود على هذا . 
ولکن الشرط الوحيد هو أنه عند تجميع الحد الاقصى لكل العوامل يجب ان يكون مطابقا 
لهذا الرقم . وعلى هذا فانه يمكن القول ان حجم النقط الاجمالية سوف يتوقف على عدد 
العوامل المستخدمة . ومع ذلك فان الرقم ۰۰۰ نقطة يعتبر أكثر شيوعا عند استخدام 


هذه الطريقة فى تقييم الوظائف . 


قا 


السابقة 
* القدرة على التحليل 
*درجة تعقد العملية 
*الدقة والوضوح 


*المسئولية عن الالات 
والمعدات 

*المسئولية عن الافراد 

*المسئولية عن الاموال 

*المسئولية عن الممتلكات 


المتطليات اليدنية 
أو الجسمانية 





يجب أن توضح ان استخدام اسلوب الترتيب بالنقط لا يعنى أننا بدرجة شبه 
كاملة سوف نعتمد على تقييم موضوعى حيث ان تحديد ووضع هذه النقط يتوقف الى 
حد كبير على اللجنة الموكله بعملية التقييم ومع ذلك فان استخدام هذا الاسلوب يعتبر 
ناجح الى حد كبير فى مقارنة الوظائف المختلفة والتى تحتوى على نفس العوامل . 


= VEN 


وحقيقة فان هذه الطريقة يمكن وضعها بشکل نفصیلی دقیق یخدم بالدرجة الاولی 
متطلبات المنشات والنظمات التى تطلب استخدامها فى عملیات التقييم .ویمکن 
استخدام هذه الطريقة فى اعداد هیکل الاجور حيث يتم اعطاء کل نقطة من النقاط التی 
تحصل علیها الوظيفة قيمة مالية معينة وفی النهاية يتم تجمیعها وتحدید الاجر العادل 
لكل وظيفة . 

مثال : 

بصفتك خبيرا فى ادارة الافراد » فقد كلفت من قبل الشركة المتحدة بالقيام 
بتقييم الوظائف الثلاثة أ , ب » ج مستخدما طريقة النقط فى هذا الجال . وتعتقد 


الشركة ان اهم العوامل بالتى يجب استخدامها كأساس لتقييم هذه الوظائف الثلاثة 
المعينة هى : 


)١‏ عامل المسئولية 


۲) عامل القدرة الجسمانية أو البدنية 


۲) عامل القدرة الذهنية 
)٤‏ عامل المهارة 
0( عامل ظروف العمل المادية 


ويعتقد المسئولون ان الاهمية النسبية لهذه العوامل بالنسبة للشركة ليست متساوية 
.وأنما يعتبر عامل المسئولية والقدرة الجسمانية على نفس درجة الاهمية (۳۰ / لكل 
عامل ) يليهم فى الترتيب التنازلى عامل المهارة (۲۰ /) ثم القدرة الذهنية (۱۰ /) 
واخيرا ظروف العمل ٠١(‏ /) . 


tf 


ا 


وعلی افتراض أنه یمکن تجزئة هذه العوامل الاساسية الى عناصر وجزئیات 
اخری فرعية كما یلی : 

- تجزئة العامل الشانی الى عنصر الجهد العضلی (۰؛ /) عنصر الحركة 
(۷ر۲۷ /) وعنصر الوقوف (۳ر ۳۳ ) . 

- تجزئة العامل الثالث الى مهارة ادارية (۰۰ /) ۰ مهارة فنية (۲۰ /) ۰ مهارة 
إنسانية  )/۳۰(‏ 

- تجزئة العامل الرابع الى مستوى الذکاء العام Yo)‏ /) ۰ التفکیر الخلاق 
(50 /). التفکیر المرتب التزن Yo)‏ /) . 

- تجزنه العامل الخامس الى الضوضاء (۳۰ /) . الرائحه V+)‏ /) . الحوادث 
t+)‏ ۰ 

- تجزئة العامل الأول الى ثلاث عناصر رئيسية للمسئولية عن الالات (۵۰ /) 
والافراد Yo)‏ /) ۰ الاموال (۲۵ /) . 

*الحل* 

على الفرد الذى يقوم بعملية التقييم ان يحدد أولا اجمالی النقط التى سوف 
يستخدمها فى عملية التقييم » وفى مثالنا هذا فاننا قد نفترض أننا سوف نستخدم ما 
يساوى الف نقطة أو درجة فى هذه الحالة . 

وتصبح الخصوة التالية هى توزيع هذه النقاط ال ٠٠٠١‏ على العوامل الخمسة 
التى ترغب الشركة فى استخدامها كعوامل مشتركة للتقييم . 


۳۶۳ - 


ومن الواصح اننا للقيام بهذه العملية امامنا بدیلین : 

البديل الأول : وهو ان نقوم بتوزيع ال ٠٠٠١‏ نقطة بالتساوى على الخمس عوامل 
مشركة. 

البديل الثانى :وهو ان نراعى فى توزيع هذه النقاط الاختلافات أو الاهمية 
النسبية لكل عامل من هذه العوامل للشركة ذاتها . 

وفى مثالنا هذا فان الشركة تطالب بتطبيق البديل الثانى حيث نصت على عدم 
تساوى الاهمية النسبية لكل العوامل الخمسة وقد تم تحديد النسب المئوية لكل عامل اذن 
المطلوب هو ترجمة هذه النسب المئوية الى مجموعة من النقاط التى تعطى لكل عامل من 
العوامل المشتركة على حدة » ولكن بحد أقصى وهو ۱۰۰۰ نقطة لكل العوامل مجتمعه . 

العامل الأول ١‏ / × ۱۰۰۰ نقطة = ۲۰۰ نقطة 

العامل الثانى ۲۰ / ٠٠٠١ x‏ نقطة = ۲۰۰ نقطة 

العامل الثالث “٠‏ / × ۱۰۰۰ نقطة = ۲۰۰ نقطة 

العامل الرابع ٠١‏ / × ۱۰۰۰ نقطة = ۱۰۰ نقطة 

العامل الخامس ۱۰ / *< ۱۰۰۰ نقطة = ۱۰۰ نقطة 


عنثذ فننا نقوم بتوزیم النقاط التی حصل علیها کل عامل على مجموعة العناصر 
المكونة له . وفی مثالنا هذا فقد حددت ادارة الشركة بشکل واضح العناصر التی یتکون 


Ef 


عامل السئولیه عن الاموال ۲۵ / × ۲۰۰ = Vo‏ نقطة 


مسئولية عن الالات 


x7 0°‏ ۰ = ۱۵ نقطة 


Vo - ۲۰۰ x / Yo‏ نقطة 





۰ نقطة 


عامل الفدرة البدنية : 


العضلی ۰ / ۷ ۰ 
الوقوف ۲ر ۲۳ / × 


الحرکه ۲۱۷ / × 


عامل المهارة : 
اداریه ۵ / x‏ 
قنبه aay fa fe‏ و 


۰= ۰ نقطة 
ae‏ ۵ نقطة 
dina; ۸۰ = ۰‏ 


۰ نقطة 





عامل القدرة الذ هنية : 


التفکیر الخلاق x7 6٠‏ ۱۰۰ = ۵۰ نقطه 


الذکاء العام x/ Yo‏ ۱۰۰ - ۲۵ نقطه 


fo —‏ ب 


GO ۳۰ ۳۰۳۸۳۸۳ ۰ ۰ ۳ ۳ ۳ ۳ ۳۳‏ 
التفکیر الرتب Yo‏ / × ۱۰۰ = ۲۵ نقطة 





۰ نقطة ۱ 


عامل الظروف المادية : 

الضوضاء ۱۰۰/۳۰ - ۲۰ نقطة 
الروائح  ١‏ /× ۱۰۰ - ۳۰ نقطة 
الحوادث ‏ .4 /× ۱۰۰ - .4 نقطة 


۰ نقطة 

ویصبع على القیم الان فقط ان یبحث عن درجة توافر هذه العوامل بعناصرها 
الختلفة داخل الثلاثة وظائف الذکورة . وان یعطی مقابل ذلك الدرجة الرقمية أو عددا 
من النقاط التی تتساوی مع درجة التوافر . 

والجدول التالی یوضع مدی توافر العوامل المشتركة وعناصرها داخل الوظانف 
Si)‏ . 

من الجدول يتضح أن : 

الوظيفة (أ) قد حصلت على قيمة رقمية تساوی ۰ نقطة من ۱۰۰۰ نقطة 

الوظيفة (ب) قد حصلت على قيمة رقمية تساوی ۱۲۰ نقطة من ۱۰۰۰ نقطة 

الوظيفة (ج) قد حصلت على قيمة رقمية تساوى ۸۱۰ نقطة من ۱۰۰۰ نقطة 


- ۳۶۷ -— 


۰ ۰ ۰ ۰ ۰ ۰ ۰ ۳ 
۱ * الوظيفة الاولی هي الوظيفة (ج) 


* الوظيفة الثانية هى الوظيفة )1( 
* الوظيفة الثالثة هي الوظيفة (ب) 
۸ طريقة مقارنة العامل : 


تعتبر هذه الطريقة ايضا مثل طريقة الترتيب بالنقط من الطرق الكمية وتعتمد | 
اساسا على الاسلوب التحليلى فى تقييم الوظائف ويقوم هذا الاسلوب على اساس تقييم 
وترتیب الوظائف لبعضها البعض على اساس ste‏ من العوامل المحددة مسبقا ثم ترجمة 
هذا الترتيب الى القيم المالية المخصصة لكل عامل من العوامل العامة المستخدمة والتى 
تستخرج من الوظائف القياسية والمعيارية . 

الخطوات الاساسية لطريقة مقارنة العامل : 

)١‏ يجب أن يتم الاتفاق مقدما بين اعضاء لجنة التقييم على العوامل العامة التى 
سوف تستخدم فى عملية التقييم والتى يشترط ان تكون متوافرة فى جميع الوظائف 
التى سوف تشملها الدراسة . وتوضح الدراسات فى هذا المجال أن أهم العوامل التى 
قد تستخدم لهذا الهدف هى : 

المهارات المكتسبة - القدرة الجسمانية - المسئولية وظروف العمل . ويجب أن 
يراعى باستمرار أن يكون عدد هذه العوامل قيليل » ويفضل أن يتراوح بين أربعة وسبعة 
عوامل حيث أثبت التطبيق العملی جدوى مثل هذا العدد . ومع ذلك فانه یعتبر مسئولية 
اللجنة القائمة بالعمل اختيار وتحديد عدد هذه العوامل بحيث تكون هی الناسبة والملائمة 


لطبيعة النظمة وة العمل . 


- ۳۷ - 


E 


)5( dos 
إجمالى النقط للوظائف الثلاتة () ۰ (ب) ۰ (ج)‎ 








Yoda Yoda 


1 Vo Vo 


W ۱۸۵۱ 1۰ | ۰ \.. ۲۰ | ۵۰ F ۱ Yo 
A\ ۱۵۰] ۱۰ ۱ ۰ Vf. ۸۰ | ۱۰ ۵ Yo 





5 
1 
حو 





۲) قیام اللجنة بتحدید الوظائف القياسية أو العيارية والتی سوف تستخدم 
كنماذج اساسية لعملية التقییم . ودباهة GU‏ يشترط فى اختیار هذه الوظائف ان تکون 
ممثلة تمثیلا صادقا وکاملا للعوامل التی سوف تستند علیها اللجنة فى عملية التقییم 
ویجدر الاشارة هنا إلى ضرورة توافر البیانات اللازمة من وصف وتحلیل هذه الوظائف 
العيارية حیث یعتبر ذلك مطلبا أساسيا للقیام بعملية ترتیب وتقییم الوطائف . 


۳) الحصول على معلومات عن اجر أو مرتب کل وظيفة من الوظائف القياسية 
العيارية بشکل کامل وواضح . وهذا الاجر أو المرتب قد يكون هو معدل الاجور الحالية . 
أو القترح حسب ماتوضحه الاستقصاءات العدة للاجور أو المتفق عليه بين اطراف 
العلاقات الصناعية داخل المنشأة العينة . 

؛) قيام اللجنة بترتیب العوامل العامة التفق علیها داخل کل وظيفة من الوظائف 
التی سوف تستخدم کمعاییر وتحدید الاهمية النسبية لكل عامل حسب اهمیته للوظائف 
العينة . اذا فرضنا ان لدینا وظیفتین کاتب Ui‏ كاتبة وکاتب اداری وان العوامل العامة 
هی الاربعة التی سيق عرضها فانه یمکن تصویر هذا الوضع کالتالی : 











وظيفة AIS‏ وظيفة AIS‏ 
العوامل العامة الة كاتبة اداری 
١‏ - الهارات والمعرفة المكتبية " 
۲- المسذولية وا لقدرة الذهنية : ۱ 
٤ ۳ 5 a. he‏ 
۴۳ القدرة الجسمانبة 
1 ۳ 


٤‏ - ظروف العمل 


0( قیام Gall‏ بعد ذلك بتوزیع الاجر / المرتب العامة بکل وظيفة من الوظائف 


سس سس سس سس 


- ۳٩ 


| السابقة ( کاتب Ui‏ كاتبة - کاتب اداری ) على العوامل الخاصة الاريعة فى كل وظيفة 
على حده وذلك طبقا للاهمية النسبية لكل عامل بالنسبة للوظيفة ( بحیث یعکس الاجر 
| الترتیب الذی توصلت اليه اللجنة فى الخطوة رقم 4 ) 


جدول (4) ale‏ القارنة 


تسه 27 


اجر الوظيفة موزم على | اجر الوظيفة موزع على 
Lal gall‏ العامة المقارنة | العوامل العامة القارنة 


dain ۸ 





















الهارات وا لعرفة المكتبية 
المسئولية وا لقدرة الذهنية 
المقدرة الجسمانية 

روف العمل 


الوظائف العيارية والقياسية وفی مثالنا هذا فانه یتضح ان اجر عامل الهارة فى وظيفة 
کاتب اداری يمثل فقط ثلاثة آخماس الاجر العطی لنفس العمل فى وظيفة کاتب Ui‏ 
کانبه. 


وقد يبدو هذا غریبا للقاری حیث ان ترتیب العامل ذاته فى وظيفة الکاتب كان رقم 
۲ وفی الوظیفه الاخری ( کاتب آلة كاتبة ) كان رقم ۱ » وفی الواقع فانه بالرغم ان 
ترتیب العوامل فى كل وظيفة قد اعطی هذه النتيجة إلا أنه عندما ترجمت فى شکل قيم 


- .هع 


تسه 


رقمية توصلنا الى وضع جدید . وفی الواقع فان هذا یعتبر هو الاساس الحقیقی الذی 
يجب أن تحسب عليه قيم الوظائف . وعامة قد تبدو هناك مشاکل لاقناع اعضاء اللجنة 
بصحة هذه الاختلافات وهنا يجب ان نبذل جهود لتوضيح اسباب هذه الفروق . واذا 
حدث عدم الاتفاق بين اعضاء اللجنة فیجب على اللجنة ان تبدأ من جدید ( من الصفر ) 
فى حساب قیم الوظائف حتی تطمئن الى سلامة التقدیر . 

(V‏ وقد يكون من الفید هنا عرض هذه التقدیرات التى قد توصلت الیها اللجنة 
على عدد من الستشارین والخبراء فى هذا الجال لعرفة آرائهم بالنسبة لصحة التقییم 
للوظائف المعيارية وللتأكد من مطابقته للواقع العملی والبیئی . 

(A‏ بعد ذلك تقوم اللجنة بتقبیم بقية الوظائف الغیر معيارية مهتدية بالنموذج الذى 
توضحه الوظائف العيارية وفی الواقع فان هذا یحتاج الى وصف وتحلیل لهذه الوظائف 
وتحدید لمدى توافر العوامل بداخلها وترتیبها حسب هذه العوامل ثم ترجمتها الى شکل 
رقمی مالی . نم مقارنتها بعد ذلك بالوظائف المعيارية لتحدید الاجر العادل لكل وظيفة 
من الوظائف التی تشتمل علیها الدراسة . 

وفی الحقيقة فان هذه الطريقة من طرق التقییم تثیر بعض الشك من جانب 
العاملین فى الملكة التحد: » وبالتالی فهی آقل شیوعا من الطرق الثلاثة السابقة لها . 
ومع ذلك فان هذه الطريقة ند تعتبر أكثر موضوعية من الطرق الاخری حيث اننا قمنا 
بتقییم وترتیب الوظائف مرتين الرة الاولی - ترتیب العوامل حسب آهمیتها النسبية . 
الرة الثانية عندما حولنا هذا الترتیب الخاص بالعوامل الى شکل قیم مالية تعکس 
حقيقة القيمة الاجرية لكل عامل فى کل وظيفة على حده . 


مت ۳6۷ بت 


سم 


مثال : 

المطلوب منك القيام بتقييم الوظائف التالية وتحديد الاجر العادل لكل منها وذلك 
باستخدام طريقة العامل كاساس للتقييم . 

الوظيفة الأولى : وظيفة اخصائى وثائق ومكتبات . 

الوظيفة الثانية : اخصائی شئون عاملين . 

وذلك على افتراض أنه قد وقع اختيارك على وظيفتى محاسب أول . اخصائى 
شئون قانونية كوظائف معيارية للقياس والمقارنة ,وان الاجر الذى تحصل عليه الوظيفة 
الأولى هو ٠٠١‏ جنيه » بينما تحصل الثانية على ٠٠١‏ جنيه . 

* الحل * 

الخطوة ال"ولى : 

تحديد العوامل المقارنة التى سوف تستخدم فى عملية التقييم وفى مثالنا هذا 
فاننا سوف نفترض استخدام العوامل الاريعة التالية : 


العامل الأول : المجهود الذهنى 
العامل الثانى : المجهود البدنى 
العامل الثالث : المسئولية 

العامل الرابع : ظروف العمل المادية 
الخطوة الثانية : 


تحدند الوظائف النمطية ومعرفة الاجر الذى تحصل عليه كل وظيفة وفى مثالنا 


~ YoY — 


هذا فقد تم تحدید الوظائف النمطية واجورها على النحو التالی : 

* وظيفة محاسب ول وییلغ آجرها ۱۵۰ جنیه 

* وظيفة اخصائی شئون قانونیة ویبلغ آجرها ۱۰۰ جنیه 

الخطوة الثالثة : 

قيام اللجنة المختصة بعمليات التقييم بترتيب العوامل الاريعة السابق تحديدها 
( المجهود الذهنى - المجهود البدنى - المسئولية - ظروف العمل ) داخل كل وظيفة من 
الوظائف المطلوب تقييمها ترتيبا تصاعديا أو تنازليا . 

وسوف نفترض أن اللجنة المختصة قد قامت بترتیب هذه العوامل الاربعة داخل 


وظيفتى محاسب أول واخصائى شئون قانونية كما يلى : 


بالاضافة الى عديد من العوامل الاخرى الواجب اخذها فى الاعتبار والتى تؤثر على دقة 


عملية التقييم ) . 
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الخطوة الر ابعة : 

قيام اللجنة بعملية تسعیر اجری لكل عامل من العوامل الاربعة داخل کل وظيفة 
بشکل مستقل . على ان تسترشد بالترتیب الذى سبق اعطائه لهذه العوامل داخل 
الوظيفة الواحدة ( کل وظيفة على حده ) . 

بالنسبة للوظيفة الاولی " محاسب آول " فقد رأت اللجنة توزيع الاجر الذی 
تحصل عليه مقسما على الاربعة عوامل الستخدمة فى التقییم كما يلى : 

الجهود الذهنی ۰ جنیه 

الجهود البدنی ۲۰ جنیه 

ا لسئولية £0 جنيه 

ظروف العمل ۳۰ جنیه 


اجمالی الاجر ۱۵۰ جنيه 


الجهود الذهنی 50" جنیه 
الجهود البدنی ۱۵ جنیه 
المسئولية ۰ جنيه 


ظروف العمل ۲۰ جنيه 


— of — 


لاحظ ان عملية التسعیر لكل عامل داخل کل وظيفة بعد الاخذ فى الاعتبار 
الاهمية النسبية لكل عامل بالنسبة للوظيفة الواحدة . ففى الوظيفة الاولی قد تم ترتيب 
عامل المسئولية فى أول العوامل الاربعة ولذلك حصل على اجر اعلى من باقى العوامل 
الاخرى داخل الوظيفة . وعامل الجهد الذهنى كان ترتيبه الثانى ولذلك حصل على اجر 
أقل من المسئولية وهكذا . 


والآن يمكن تلخيص النتائج السابقة فى شكل جدول كما يلى : 


وظيفة اخصائى شئون قانونية 





الخطوة الخامسه : 


القيام Jus slack‏ لمقارنة العوامل لیستخدم كاساس لقارنه جميع الوظائف 
الاخرى المطلوب تقييمها وتحديد اجر عادل لها . ويتم ذلك بمقارنة القيم الاجرية التى 
حصل عليها العامل الواحد فى الوظائف التمطية الختلفه . 


على سبيل المثال عامل ظروف العمل فقد تم تسعيره باجر قدره ٠١‏ ج فى 
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الوظيفة الأولى ۰ ۲۰ جنیه فى الوظيفة الثانية . أى أن نسبة اجر العامل فى الثانية الى 
الأولى شل × ۰ تساوى LVN‏ 


فاذا افترضنا ان وظيفة اخصائى وثائق ومكتبات تتطابق فى المسئولية مع وظيفة 
محاسب أول » وفی الجهد الذهنی مع وظيفة اخصانی الشنون القانونیه والجهود الیدنی 
مع وظيفة محاسب أول « وظروف العمل مع وظيفة اخصائى الشئون القانونية . 

فان اجر وظيفة اخصائى وثائق ومكتبات سوف يكون مساوها ل - 

۰ جنیه + ۵ جنیه + da Yo‏ + ۰ جنیه = ۱۲۰ جنیه ۰ 

ووظيفة اخصائی شنون عاملین تتطابق مع وظيفة محاسب أول من حیث الجهد 
الذهنی الطلوب ومع وظيفة آخصائی شئون قانونية من حيث الجهد البدنی وا لسئولية 
ومع وظيفة محاسب آول فى العامل الخاص بظروف العمل فان الاجر لهذه الوظيفة 
يصبح مساویا ل : 

۰ + ۱۵+ ۳۰+ ۳۰ - ۱۱۵ جنيه 

هکذا فان الوظائف الاربعة یکون ترتیبها واجورها کالاتی : 

* وظيفة محاسب أول وتتقاضی اجر / مرتب قدره ۱۵۰ جنیها 

* وظيفة اخصائی وثائق ومکتبات أجر / مرتب قدره ۱۲۰ جنیها 

* وظيفة اخصائی شئون عاملین جر / مرتب قدره ۱۱۵ جنیها 


* وظيفة اخصائی شئون قانونية أجر J‏ مرتب قدره ۱۰۰ جنیها 
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الترقية والنقل 


6 / ۱ ابقدهه : 


تعتبر سياسة الترقية أحدى السياسات الهامة التى تؤثر على القوة البشرية وعلى 
معدلات تدفقها من والى المنشأة المعينة » وكما سيق أن ذكرنا فان لها علاقة كبيرة جدا 
باستراتيجية تخطيط وادارة القوى العاملة . ومن ناحية أخرى فان كل فرد منا عندما 
يلتحق بوظيفة آو عمل معين فى منظمة ما فى مكان ما فانه فى الغالب الأعم یتوقع من 
هذه الوظيفة ان تحقق طموحاته وكذلك الشعور بالامان فى المستقبل . عن طريق 
استمراره فى ذلك التنظيم » أضف إلى ذلك إلى أنه بمرور الوقت ومع تزايد مدة الخدمة 
OU‏ من المفترض أن الموظف سيكتب خبرات ومهارات جديدة نتيجة لممارسته للعمل الذى 
يقوم به » وبالتالى فإنه يتوقع ان هذه الاكتسابات سوف تساعده على الحصول على 
مركز أو وظيفة أعلى داخل التنظيم . 

من زاوية أخرى فان معظم رجال الإدارة يعتقدون أن غالبية العاملين يريدون ان 
يؤهلوا الى تقلد مناصب أعلى أو أعمال أفضل خلال حياتهم الوظيفية , لهذا فان 
سياسة الترقية من داخل التنظيم تساعد على تحقيق هذه الرغبات والتطلعات » كما أنها 
تقوم أيضا بمد المنظمة بعرض مستمر من القوة العاملة النظامية المدربة والخبيرة . 


ومع ذلك فان الترقية ليس مرجعها فقط الى القرارات الشخصية التى تصدر من 
رجال الأدارة أو من العاملين أنفسهم - ولكن عملية النقل أو الاستغناء عن القوى العاملة 
هى أيضا من المؤثرات الناتجة عن تغيير فى طبيعة الطلب على منتجات المنشأة ( سلع / 
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خدمات ) .. وبالتالی محاولة القیام بتعدیل فى القوة البشرية تتناسب مع الاحتیاجات 
الفعلیه . ولسوء الحظ فان القرارات الادارية التعلقة بمجال النقل والترقية یخلق عدید 
من المشاكل ويؤدى الى الشعور بالثقة / عدم الثقة من جانب العاملین فى الادارة 
المهيمنه, لذلك فان على الادارة ضرورة الاهتمام بهذه السیاسات واتبا ع مبدأ الوضوعية 
والا فانها تفتح الباب على مجال لا يمكن غلقه مطلقا . وعموما فانه يجب علینا آولا 
تحدید ما هو القصود بالترقية ؟ 

۹ ما هيه الترقية ؟ 


هل هی عبارة عن تحرك عامل من الوردية الثانية الى الوردية الأولى الفضله له 
فى نفس العمل ؟ آم هى تحرك ذلك العامل الى حجرة ذات ظروف عمل أفضل بالرغم 
من أن کل أساسيات العمل مازالت GEL‏ ومستمرة ؟ هل هذا یعتبر ترقية أم نقل ؟ 

الترقية ما هى الا تحرك العاملون الى أعمال أفضل ونقصد بالافضل هو الاعمال 
أو الوظائف ذات مسئولیات ومرکز اجتماعی آکبر تحتاج لهارات وخبرات آکثر من 
الوظيفة السابقة « ویصاحبها زيادة فى الاجور وملحقاتها ۰ أن ساعات العمل أو موقم 
أو ظروف عمل أفضل یمکن أن تصف فى الواقع عمل أفضل والذی یسعی العامل لان 
یرقی اليه » ولکن إذا لم يكن هذا العمل یتطلب مهارات آکبر gh‏ مسئولیات أكثر واجر 
أعلى Gli.‏ يجب علینا اعتبار العمل الافضل هنا شى آخر ولیس ترقية بالفهوم العلمی 
السلیم . 

ان العنی الشامل للترقية Promotion‏ هو فى الحقيقة تغییر الفرد لوظیفته أو 
عمله الحالی ليؤدى وظيفة أو عمل آخر ذات مسئولیات واختصاصات وسلطات تختلف 
الى حد کبیر عما كان متوافرا فى الوظيفة أو العمل الأصلى الذی كان يشغله ( راجم 
فى الفصل الخاص بوصف وتحلیل الوظائف ) . وحتی یتحقق ذلك GU‏ يجب أن تکون 
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هناك وظائف على الستویات التنظيمية الاعلی شاغرة فى التنظیم حتی يستطيع العامل 
المصول على ترقية » ولیس هذا فى الواقم امرا سهلا فى واقعنا العملی ویحتاج 
اساسا الى ربط کامل بمفهوم تخطیط القوی العاملة کاستراتيجية شاملة لادارة القوة 
البشریه داخل التنظیم وارتباطها بمعدلات التدفق من والی التنظیم ذاته . ومن زاوية 
آخری فان مفهوم الترقية بالعنی التی أوضحناه الأن قد يثير عدید من الشاکل 
والتساژلات حول حقيقة ا لضمون ؟ والأمثلة على ذلك : هل من الضروری أن ترتبط ترقية 
الموظف بالنقل أو التفییر من وظيفة لاخری ؟ هل یتطلب ضرورة النقل من مکان لآخر ؟ 
هل يجب أن يكون هناك زيادة مباشرة فى الاجر من جراء الترقية ؟ هل هناك ضرورة 
لتغبیر الوظيفة ذاتها ؟ هل هناك مفهوم موحد للادارة والعاملین بخصوص الترقية ؟ واذا 
كان هذا سلیما فما هو التفسیر لظاهرة عدم رغبة بعض العاملین فى شرك وظائفهم 
ولکن يصرون على طلب زيادة فى الرتب أو الاجر نتيجة لزيادة خبراتهم وسهارتهم 
الکتسبه مع طول الخدمة فى الوظيفة ؟ أو ما هو رد فعل العامل عندما یرقی لوظيفة 
أخرى تتطلب نقله من مکان الى آخر ولا يرغب هو فى ذلك ؟ وهل لا یکون من الفید 
للتنظیم » والفرد GIS‏ ان يتم ترقیته بزيادة المرتب فى نفس الوظیفه التی یمارسها فى 
نفس الکان عن نقله الى مکان آخر لا برغب هو فى الانتقال اليه ؟ 

14 مفهوم النقل : 

هو تحرك العامل من عمل أو وظيفة الى عمل أو وظيفة أخرى على نفس الستوی 
التنظيمى وياجر متشابه الى حد كبير - بدون ان يصاحب ذلك زيادة أو نقص فى 
الواجبات والمسئوليات التى تحتوى عليها كلا من الاثنين » بالرغم من أنه قد تكون هناك 
متغيرات فى ظروف العمل أو حتى فى الطبيعة المخصصة للعمل ذاته . 


واحيانا . وفی الحياة العملية قد يكون هناك نقل الى وظيفة اقل مسئولية أو أقل 
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اجر ولکن یحسن بنا أن نطلق على هذه الحالة تخفیض فى العمل ( بمعنی أنها ليست 
نقل لانها ليست على نفس الستوی من السئولية أو الاجر » وكذلك فهی ليست ترقية 
لانها لاتحتوی على زيادة فى السئولية أو الاجر ) وبالطبع فان مش هذه السیاسات قد 
تتبعها الادارة حتی تضمن ولاء وطاعة العاملین للسیاسات وا لاهداف الموضوعة . 

۹ / اهم الاعنبار ات الواجب مراعانها عند تحديد سياسة الترقية : 

: مدة الخدمة والكفاءة وعلاقتها بالترقية‎ : Vol 


من آهم النقاط التی يجب أن تکون واضحة فى ذهن واضع سياسة الترقية 
العنية. هى الى أى مدی سوف تکون هذه السياسة مرتبطة بمدة الخدمة التی بقضیها 
العامل أو الوظف فى الوظيفة العینه داخل التنظیم أو بمعدلات الکفاءة التی یحققها 
هذا الفرد ویظهره آثناء تادية وظیفته النوط بها . هناك بعض النشات تلجأ الى اعطاء 
أهمية آکبر لمدة الخدمة کأساس للترقية ولکن هذا فى حد GIS‏ يثير عدید من التساولات 
الهامة مثل : هل العامل أو الموظف نو مدة الخدمة ا لاطول هو أكثر كفاءة من غیره من 
العاملین أو الوظفین نوی مدد خدمة أقل ؟ وإذا قررنا اتباع مبدأ الاقدمية ومدة الخدمة 
فهل العامل الجدید سوف یکون لدیه الحافز على العمل أو زيادة الكفاءة أو حستی 
الاستمرار داخل النشاءة ؟ واضح ان الاجابة على هذین السوالین وبا لاخص السژال 
الشانی تکون بالنفی , ولذلك يجب على الادارة أن تعطی أهمية آکبر لعیار الكفاءة 
كأساس للترقية وذلك لتحدید أفضل الافراد الذين یصلحون لشغل وتحمل اعباء الوظائف 
الاعلی . 

ومن الناحية العملية فانه من الصعب على ادارة الشركة أو النظمة أن تحصل على 
أفضل النتائج المکنه من افراد اصلا لا یستطیعون استخدام طاقاتهم التاحه لديهم 
الاستفلال الامثل نتيجة لضعف کفاءاتهم » ان الترقية يجب أن يكون الهدف منها أن 
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تستخدم کحافز لتشجیم الافراد على تحسین مستواهم ورفع درجة کفاتهم فى اداء 
الوظائف وا لاعمال الوکله الیهم وما یتطلبه ذلك من تدریب مستمر واکتساب مهارات 
ومعارف واتجاهات Gate‏ ذکون عاملا اساسیا فى تحسین مستوی الاداء والكفاءة . 

ولا یعنی هنا أن ته ل ادارة المنشأة أو المنظمة جانب مدة الخدمة فى سياسة 
الترقية ولكن الذى ينبغى الوصول اليه هى اعتبارها الاساس الثانى لمعدلات الكفاءة . 
فاذا توافر لدينا أثنين من العاملين متساويين تماما فى معدلات ونسب الكفاءة 
(افتراضا) فاننا هنا يجب ان نفضل الشخص نو مدة الخدمة الأكبر أو الاطول وهذا 
ضرورى لضمان ولاء وانتماء اعضاء المنظمة وبالتالى تخفيض التكاليف الناتجة عن 
ارتقا م معدلات ترك الخدمة ودوران العمل . 


ثانيا : يجب أن تقوم الادارة بالاعلان لجميع العاملين GL‏ سياسة الترقية التى 
نتبعها سوف تعمل اساسا على الاستعانه بالعاملين من داخل التنظيم الى ملء الوظائف 
الأعلى الشاغرة كلما أمكن ذلك ويدون اللجوء الى المصادر الخارجية . هذا يعتبر فى حد 
ذاته دافعا للعاملين لرفع مستواهم الوظيفى ومستوى المهارات والمعارف المطلوبة 
اكتسابها كما يزيد مرة أخرى ولاء وانتماء العاملين للمنظمة التى يعملون بها . 

كما يجب على الادارة ان تقوم بالاعلان عن الوظائف الشاغرة مقدما والتى يحق 
للعاملين التقدم لها حيث أن هذا يحقق مبدأ تکافق الفرص لجميع العامك... ريتيح للادارة 
فرصة أكبر للاختيار حسب الكفاءة أولا ثم مدة الخدمة على النحو السابق شرحه . 

ثالثا : استكمالا للنقطة السابقة GU.‏ يجب على الادارة ان تقوم بالربط بين 
سياسة التدريب وسياسة الترقية للمنظمة ذاتها وحتی يصبح التدريب هو الوسيلة 
الفعالة فى اعداد العاملين والموظفين لشغل الوظائف الأعلى والتی قد تصبح شاغرة . 
يضاف الى ذلك ان الملامح الاساسية التى سوف تشتمل عليها سياسة الترقية سوف 
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تحدد الى درجه كبيرة الاحتیاجات والخطة التدريبية المطلويه للفترة ا لستقبلیه وبالتالی 
يمكن ان یترجم ذلك مقدما الى اشکال وأنوا ع مختلفة من برامج التدریب التی تهدف الى 
توفیر حاجه التنظیم من الدرجات المختلفة من الهارة والخبرة والتخصصات الطلوبة 
لشغل الوظائف من داخل النشاءة ذ؛تها . 

رایعا : یتعلق ذلك أيضا بدرجة كبيرة ( يصعب على الفرد منا الفصل بینها 
اللهم الا بهدف الدراسة ولعرفة ) ببرنامج وصف وتحلیل الوظائف على النحو السابق 
ذکره . ویمعنی آخر فیجب على النشاة ان تقوم باعداد حصر وتوصيف وتحلیل 
الوظائف مقدما وتحدید السلم أو الکادر الوظیفی لكل وظيفة , داخل التنظیم » وتحدید 
ما إذا كانت هناك فرصة للترقية للوظائف الاعلی أم لا آمام کل وظيفة مستقله وهذا 
یعتبر نقطة البداية فى ادارة سياسة الترقية » حيث يصبح واضحا آمام الادارة عند 
الاحتیاج لملء الوظيفة الاعلی الشاغرة من أى الوظائف یمکن سد هذا الفرا غ . 

خامسا : يجب أن یکون هناك تعاون تام بين ادارة الافراد وبين الدیرین 
التنفیذیین ( خط السلطة ) فى الاعداد والتنفیذ الخاص بسياسة الترقية داخل الشركة . 
أن مسئولية القیام بالترقية ليست مسئولية ادارة الافراد مستقلة وانما هى مسئولية 
مشتركة بين الاجهزة الاستشارية والتنفيذية داخل التنظیم العین . 

سادسا : ان یکون واضحا فى ذهن الادارة العلی؛ ان الترقية ( بالعنی الذی 
سبق أن آوضحناه ) ليست مطلب JS‏ العاملین والوظفین خاصة اذا كانت تتطلب نقلهم 
من الاماکن التی یعملون بها حالیا الى اماکن اخری جديدة » أو إذا کانوا یشعرون 
حقيقة آنهم غير مؤهلين لتحمل مسئولیات ومهام أكبر عند الترقية . وکقاعدة عامة فان 
الترقية يجب ان لاتعطی لشخص سلبی أو متردد حیث أن لهذا آثر سى على الموظف 
الذى يتم ترقيته وعلى بقية الاخرین الذين لم يرقوا , كذلك على المرؤسين الذين سوف 


a 


یکونون تحت رئاسته نتيجة لهذه الترقية . وباختصار فان سياسة الترقية يجب أن تهدف 
اساسا الى تحقیق زيادة رضا العاملین والموظفين داخل النظمة وبالتالی فیجب على 
الادارة مراعاة ذلك فى وضع المعايير والاسس المختلفة اللازمة لاتمام هذه السياسة . 


۹ مدى الحاجة الى سياسة النقل : 


ان سياسة النقل - تماما كسياسة الترقية - تهدف الى نقل العاملین الى اماکن 
آخری لتحقیق زيادة فى درجة الرضا عن العمل فى التنظیم وایضا زيادة الجهد الذى 
يعطية كل عامل أو موظف فى الوظيفة التی تم نقله الیها مقارنه بالوظيفة الأقدم « ولهذا 
فان المنشأة أو المنظمة تحتاج الى اعداد سياسة نقل جيدة واضحة المعالم ومحددة وذلك 
للوصول الى الاهداف المرجوه . ولا شك أن هناك علاقة كبيرة بين سياسة النقل وتخطيط 
الوارد البشرية على مستوى المنظمة وكلاهما على علاقة وطيدة بسياسات الترقية 
ووصف وتحليل الوظائف والتدريب . 

14 / عناصر سياسة النقل : 


أولا : يجب تحديد - وبشکل واضح وقاطع الاسس التى سوف تراعی عند 
اتبا ع وتنفيذ سياسة النقل » هل الاساس سوف يكون مدة الخدمة أو معدلات الكفاءة أو 
كلاهما . فاذا كان لدينا فردين أو AST‏ لديهم الرغبة فى النقل - فأى منهم سنختار ؟ 
للاجابة على هذا التساؤل يجب مراعاة ماسبق شرحه فى سياسة الترقية . 

ثانيا : يجب تحديد من له المسئولية على تشجيع والموافقة على النقل ويجب أن 
يكون واضحا تماما هل هى رغبة الادارة ولصلحة المشروع تشجيع العاملين على طلب 
النقل من وظيفة لاخرى أو من مكان لآخر ؟ هل الرئيس المباشرلدية السلطة الكاملة للقيام 
بذلك العمل أم أنه يجب الرجوع الى الرئيس الأعلى للحصول على موافقته أم هى سلطة 
ادارة الافراد . 
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GUE‏ : الوظائف والاعمال التی سیتم النقل الیها : ما هو التدریب اللازم (حسب 
کشوف وصف وتحلیل الوظائف ) اذا كان الامر یتطلب ذلك ؟ وما هو الحد الأقصى 
للوقت الذی یسمح فيه للعامل باثبات مستوی de US‏ ومهارته فى اداء العمل ؟ وما هو 
الاجر الذی سیحصل عليه خلال فترة التدریب هل هو مساو لاجر الوظيفة السابقة أو 
الوظيفة الجديدة أم شى بين الائتین ؟ 

رابعا : هل معدل الاجر للوظيفة النقول الیها سوف یکون متمائل مع الوظيفة 
السابقة أم لا ؟ وهذا السزال يحتاج من الادارة التفکیر الهادی والمتزن لتحدید حاجتها 
الاساسية للنقل وا لاثار الترتبة عليه Gays‏ یجدر الاشارة ان کل هذه التساولات ترتبط 
الى حد کبیر بنوع النقل الذى سوف يتم : هل هو نقل لعالجة فائض أو عجز ؟ هل هو 
للحفاظ على قدامی العاملین ؟ أم أنه علاجی أعتقد أن تحدید نوع وسبب النقل سیصیح 
من العوامل الهامة فى تحدید ما إذا كان الاجر سوف یظل ثابتا أم لا وذلك بعد اتمام 
عملية نقل - العامل من وظيفة الى وظيفة آخری . 

وتعتبر سیاسات النقل والترقية من آکثر وأهم السیاسات التی تثیر عدید من 
الشاکل فى قطا ع الاعمال والجهاز الحکومی » وذلك U‏ لها من آثار مالية واجتماعية 
متعددة على العاملین ولهذا فقد قام الشروع بوضم عدید من الضوابط التی تضمن 
موضوعية وضع وتنفيذ هذه السیاسات سواء فى القانون EV‏ لسنة ۱۹۷۸ أو القانون EA‏ 
لسنة ۱۹۷۸ . ونعرض فى الجزء التالی لاهم هذه الضوابط الخاصة بسیاسات الترقية 
والنقل . لکن يجب الاشارة الى أن قانون قطاع الاعمال رقم ۲۰۳ لسنة ۱٩٩۱‏ قد أعطى 
شرکات قطاع الاعمال الحق فى وضع الانظمة واللوائع الادارية والخاصة بها ومن 
النتظر أن يؤثر ذلك على طبيعة آنظمة الترقية والنقل فى هذه الشرکات بعد |عداد 
لوائحها الجديدة واعتمادها من السلطات المختصة . 





- ۳۹۵ - 





4 الترقية و النقل من الناحية العملية فى جمهورية مصر العربیه : 
تقوم ادارات شئون العاملین فى كل وحده ادارية بتحدید الوظائف الخالية و 
الموله و الصالحة للترقية عليها ودرجاتها المالية بالنسبة لكل مجموعة نوعية على حدة 
وذلك من واقع السجل المعد لهذا الغرض . كذلك تحديد الوظائف ودرجاتها الالية التى 
يجب حجزها للعاملين الموقوفين عن العمل أن وجدوا او المحالين الى المحاكم التأديبية او 
الجنائية ويضاف الى ذلك قيام ادارة شئون العاملين بجمع بيانات عن الافراد تغطى 
الجوانب التالية : 
-١‏ تاريخ التعيين فى الوظيفة المرقى منها العامل . 
۲ - اقدمية العاملين المستحقين للترقية وذلك من واقع سجل الاقدمية (نموذج 
رقم .)١١6‏ 
۳ - المجموعة النوعية والدرجة المالية التى يشغلها العامل . 
٤‏ - تقرير الكفاية عن السنتين الاخيرتين . 
ه - تاريخ النقل اذا كان محل إعتبار عند الترقية . 
١‏ - الجزاءات التى لم يصدر قرار بمحوها وتاريخ توقيعها . 
۷- البرامج التدريبيةالتى اتيح للعامل الالتحاق بها . 
- أنه بيانات أخرى لازمة . 
نم تقوم الادارة بعد ذلك بعرض هذه البيانات على لجنة شذون العاملين بالوحده 
بالنسبة للترقية لوظائف الدرجة الثانية وما دونها و على السلطة المختصة بالنسبة للترقية 
لوظائف الدرجةالأولى . 
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الدراسية وتاريخ 


الا تریغ 
gle}‏ الحصول علیها 


سس سم 

ویراعی فى الترقية ان یکون العامل قد استوفی الشروط الطلوية لشغل الوظيفة | 
الخالية (حسب کشف وصف الوظیفة) . و أن تکون الترقية للوظيفة التی تسبق الوظيفة | 
التى يشغلها مباشرة فى الدرجة و كذلك الجموعه النوعية التی سکن علیها . كما لا يجوز 
ترقية العامل الذی نقل حدیثا الا بعد مضی عام کامل على الاقل ما لم تكن الترقية فى 
وظائف الشرکات النشاة حدیثا . 

ولقد حدد القانون انوا ع الترقية فى ترقیه بالاقدمیه او ترقیه بالاختیار و ذلك 
حسب النسب الوارده بالجدول رقم ۱۳" الرافق للقانون EV‏ لسنه ۱۹۷۸ وتعدیلاته و بشکل 
عام فقد نص القانون على ان تکون الترقیه بالاختیار الطلق لوظائف الدرجه الاولی و ما 
فوقها . على حين جعل الترقية للوظائف الاقل بالاختیار فى حدود النسب الاتیه : 


الدرجة نسبة aad pal!‏ باه خنیار 
وظيفة مدير عام و مافوقها Ne.‏ 
وظيفة الدرجة ا لاولی 2۳ 
وظيفة الدرجة الثانية 0٠‏ / 
وظيفة الدرجة الثالثة Xo‏ / 
وظيفة الدرجة الرابعة A‏ 
وظیفه الدرجة الخامسه ۰ / 


ويجب على ادارات شئون العاملین مراعاة ما يلى : 
۱- يتم البدء بالنسبة المقررة للاقدمية ثم تلیها النسب القررة للاختیار . 
۲ - ان النسبة المقررة لكل من الترقية بالاقدمية و الترقية بالاختیار ینظر الیها 
على اساس کل سنة مالیه على حده . 
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ویبنی على ذلك انه اذا لم تتوافر بالنسبة القررة للترقية بالاختیار عند اجراء 
الترقية ثم اجریت حركة ترقية لاحقه فى ذات السنة المالية فان الجزء التبقی من الترقية 
بالاختیار یستنزل من عدد الدرجات الشاغرة ثم یقسم الباقی على حسب النسبة القررة 
لكل من الترقية بالاقدمیه و الترقية بالاختیار و يضاف الى ما یخص الترقية بالاختیار 
فى هذه النسبة عدد الارجات المختلفة عن الجزء التبقی من الترقية بالاختیار فى حركة 
الترقية السابقة . 

اما اذا كانت حركة الترقية انلاحقة للحركة الاولی قد تمت فى سنة مالية جدیده 
GU‏ عند اجرائها يضاف الجزء التبقی من نسبة الترقیه بالاختیار فى الحركة الاولی 
الى عدد الدرجات الشاغرة - ومن مجموع هذه الدرجات يكون نصيب الترقية بالاقدمیه 
والترقية با اختیار حسب النسب الوارده بالجدول سالف الذکر . 

ومن اللاحظ ان كلا من القانون EV‏ 1۸۰ لسنه ۱۹۷۸ لا يوجد اختلاف بینهما 
بالنسبة للشروط التی يجب مراعاتها عند الترقية او حتی فى النسب الحدده للترقية 
بالاختیار والاقدمیه فى کلاهما . 

غير انه لا يجوز فى كلا من «.قانونین EV‏ ۸۰ لسنة NAVA‏ ان يتم ترقية العامل 


فى الحالات الثلاثة التالية : 
۱- الاحالة الى المحاكمة الجنائية او الادارية . 
۲ - توقيع بعض الجزاءات التأديبية 
۳ - حصول العامل على تقدير "ضعیف" . 


فى حالة احالة العامل الى المحكمة التأديبية او الجنائية تحجز الوظيفة للعامل لده 
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سنه - فاذا ازدادت الفترة عن ذلك و ثبت عدم ادانته اووقع عليه جزاء الانذار او 
الخصم او الوقف عن العمل لدة خمسة ايام فاقل واجب عند الترقية احتساب اقدمیته أ 
فى الوظيفة الرقی الیها من التاریخ الذی كانت نتم ولو لم يحل الى المحاكمة التأديبية او 
الحاکم الجنائية و يمنح اجرها من هذا التاریخ . 

ویینما سلطه الترقية تقم على عاتق مجلس الادارة فى الشركة القطاع العام 
فاننا نجدها ھی اف رن للختي اومن کے ا لا شك فيه فان العامل سواء 
فى القطاع العام او الحكومة GU‏ ينتظر الترقية لما لها من ارتباط او اثار ماليه محببه ی 
ذلك حيث يستحق العامل بداية الاجر المقرر للوظيفة المرقى اليها او علاوة من علاوتها 
ايهما اكبر اعتبارا من تاريخ نفاذ الترقية .و لا يخل ذلك باستحقاق العلاوة الدورية فى 
موعدها . 

النقل: 

يصدر قرار بالنقل من السلطة المختصة بالتعيين و على خلاف هذه القاعدة 
يصدر قرار النقل من السيد وزير المالية وذلك بعد موافقة الجهاز المركزى للتنظيم 
والادارة من وحده ادارية الى اخرى بالنسبة للعاملين بالدوله . وقرار من رئيس مجلس 
الوزراء بالنسبة للعاملين بالقطاع العام وذلك اذا كان النقل من قطاع الى اخر فى 
الحالتين التاليتين : 

)1( إذا لم يكن مستوفياً الاشتراطات الوظيفية التى يشغلها أو أى وظيفة أخرى 
خالية بالوحدة أو القطاع الذى يعمل به . 

(ب) اذا كان زائدا عن حاجة العمل فى الوحدة او الشركة التى يعمل بها و يجب 


عرض قرار النقل بالنسبة لوظائف الدرجة الثانية فما دونها على Gal‏ شئون العاملين و 
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یترتب على عدم عرض هذا القرار على تلك اللجنة بطلانه . 

ويجوز نقل العامل من وحدة ادارية الى وحده اخرى بالحكومة او الى الهیثات 
العامة او وحدات القطاع العام او العکس اذا لم يكن النقل مفوتا عليه دوره فى الترقية 
بالاقدمية او كان بناء على طلبه و ذلك فى حدود نسبة ٠١‏ / من غير ادنى وظائف 
المجموعة النوعية . و يستثنى من التقيد بهذه النسبة الوحدات النشاة حدیثا . 

كما لا يجوز بغیر موافقه العامل نقلة الى وظيفة مماثله داخل القطاع او قطاع 
المنقول اليها . 


FV. -‏ ل 


الجسزء الخامسس 
الکلاقسات الصاعية 


الفصل العشرون : العلاقاته الصناعية 
الفصل الحادی والعشرون : النقابات العمالية 
الفصل الثانی والعشرون : ایدلوجية الشاركة 
الفصل الثالت والعشرون : نظم الشارکة فى الربح 
الفصل الرابع والعشرون : دوائر الجودة 
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الفصل العشر ون 


العلاقات الصساعية 
۰ مقدهه : 


تمثل العلاقات الصناعية أحد الناطق الخاصة بالسلوك الانسانی والتی یدعی 
الكثيرين الالام والعرفة بها » بل وتبنی وجهات نظر معينة تجاهها . البعض يرى فى 
العلاقات الصناعية الوسيلة التی تحقق التفاهم والتفاعل بين الافراد وهی الاسس التی 
یستطیم بها التنظیم تحقیق اهدافة . مجموعة أخرى تری ان الحور الاساسی للعلاقات 
الصناعیه ونقطة الترکیر الهامة بها هو النقابات العمالية .بینما آخرین یتبتون وجهة 
النظر التی تتظر إلى العلاقات الصناعية على انها الصراع والاضرابات . 

لیس من الستغرب ان نری الکثیرین الذین یرون ار, العلاقات الصناعية تدور حول 
الصراع : الصحف والتلیف زیون والرادیو وهی الصادر الاساسية للمعلومات حول 
علاقات العمل لكثير من الافراد تمیل الى الترکیز على الاضرابات العمالية والآثار 
العنيفة أو السينة التی تنتج عنهاوتلقی الضوء على التساژل الخاص بتحدید من السئول 
عن هذة النزاعات والاضطرابات ومن النادر ان تجد الناس تتکلم عن العلاقات 
الصناعية وتذکر انها جيدة أو سیثه بالرغم من استخدامها لها کمعیار للحکم على 
کون التنظیم "جيد" آو غير" جید" . فى هذة الوحدة سوف توضح ان الترکیز على 
"الصراع یعتبر وجهة نظره خاطئة وغیر سليمة عن العلاقات الصناعية . وسوف 
نوضح . آیضا - انه بالرغم من ان العلاقات الصناعية تهدف الى معرفه مسببات 


الصراع وهو من الوضوعات التی تدخل فى نطاقها . لکن العلاقات الصناعية أعم 
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واشمل بکثیر من کونها طريقة لحل الصراعات التنظيمية . 


واهداف العلاقات الصناعية . هذا ماسوف نبدا بتوضیحه الان . 


۰ الهدف من العلاقات الصاعية : 
۰ الصر اغ اقتصادی : 


یمکن الاجابة على هذا التساؤل بالنظر الى الشکل التالی رقم )۳٩(‏ . هناك 
تعارض فى الصناعة بين البائع (العاملین) وبين المشترى (التتظیم) من اجل الحصول 
على أعلى أجر ممکن . التنظیم یرغب فى الشراء باقل الاسعار لتحقیق فائض من 
الدخل بعد تفطية نفقات عملياتة. وحتی فى التنظیمات العامة الحکومية مثل الصحة 
والتعلیم والحکم الحلی فانها تبحث عن أقل سعر لتتمكن من تقدیم خدمات مختلفة باقل 
تكلفة عمل ممكنة أو باعلی مستوی من الفعالية . وهذا ما ينظر اليه السیاسیین کتخفیض 
الفاقد أو قيمة آعلی لوحدة النقد . 

العاملین من جهة آخری كأفراد يشعرون بضعف مرکزهم آمام الشتری 
لهذاینضمون لعضوية النقابات فى محاولة لایجاد تكتل قوی فى مواجة الشترین هذة 
النظمات تقوم على مبدأ التمثیل الدیمقراطی . اعضاء النقابة ینتخبون أو یعینون من 
يمثلهم أو ينوب عنهم على WS‏ الستویات سواء فى : الصنم أو الصناعة أو الدولة JSS‏ 

بینما نجد فى التتظیم ان هیکل السلطة یختلف عن مثيلة فى النقابات العمالیه . 
على سبيل الثال فى التنظیم الخاص فان الساهمین ینتخبون مجلس الادارة الذى 
یتولی تمشیلهم وادارة اموالهم نيابة عنهم . ومجلس الادارة بدورة یقوم بتعيين الادارة 
لتنفیذ السیاسات التی یضعها؟ . 
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شکل (۰۰) ماهو الهدف أو الفرض من العلاقاه الصناعية ؟ 


۳ التتظیم 
تور " اوتوقراطی" 





المدى المستوى العملسات 
جور وظروف العمل مكان العمل المساوية الحفاغية 
۱ النتظيم الاضرابات ... الخ 
الصناعة 
الاجراءات 


-— Vo — 


وقد اوضحنا فى الفصول الاولی عدید من اشکال التنظیمات التعدده . ویصفه 
عامه فان هیکل السلطة فى التنظیم یمیل الى كونة آوتوقراطی وبخلاف الهيكل 
الدیمقراطی فى النقابات العمالية . القوة والسلطة الخاصة بوظيفة الدیر العام تختلف 
کثیرا عن القوة والسلطه التى یتمتع بها سکرتیر عام النقابة العمالية . فبالرغم من أن 
سکرتیر النقابة أو أى مسئول عن النقابة مسئول عن القيادة GU‏ فى کثیر من الحالات 
يجب ان يلعب دور الممثل وبالتالی فإن علية ان يسير طبقا للسیاسات التی تم تحدیدها 
بواسطة اعضاء النقابة » وقليلا جدا - عندما - تعطى له الحرية ليستطيع ان يتصرف 
وفقا لما يراه . أما بالنسبة لمدير عام التنظيم فهو يلعب دور القائد دائما ومن النادر ان 
يقوم بدور الم خلاصة علينا أن نلاحظ أن : 
* البائع (العامل) والمشترى (التنظيم) يوجد بينها صراع اقتصادى . 
* البائع ينضم الى النقابة لانه يشعر بأنه طرف ضعيف (كفرد) ويحتاج الى كيان 
ينضم الية لضمان تحقيق اهدافة . 
* النقابة تقوم على مبداً التمثيل الديمقراطى بينما مجلس الادارة يضع السياسات 
التى يراها ضرورية يعين الادارة التى تطبق هذة السياسات . 
* السلطة والقوة فى مركز مدير عام التنظيم تختلف عن المركز المقابل لة فى 
النقابة. 


* المدير النقابى يقوم بدور الممثل للاعضاء ويجب ان يلتزم بالسياسات التى اقرها 


هؤلاء الاعضاء . 


* المدير العام فى التنظيم هو القائد دائما ونادرا مايقوم بدور الممثل لاعضاء التنظيم. 


- ۳۱۷/٩۱ - 
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اذا كان هناك هذا التعارض الاقتصادی بين العمال وا لادارة وکل طرف يستعد 
للاصطدام ویستعد للمساومة . كيف يتم حل الصراع انن ؟ 
٠‏ المصلحة المشتركة : 


من المتوقع فى حالة استمرار الصراع أن يحدث بعض الاضرار لكل من البانع 
والمشترى . العمال قد تتناقص دخولهم وبالتالى قد یعجزون عن تلبية حاجاتهم 
الاقتصادية وبالتالى فإن مستوى معيشتهم يتأثر وقد ينحفض نتيجة لوجود الصراع . 
هنا نجد ان التكلفة الاقتصادية للصراع تضع بعض الضغوط على العمال للسعى لحل 
الاختلافات القائمة مع الطرف الآخر المشترى (الادارة) . 

بالمثل نجد أن الادارة (الشتری) أيضا قد تتعرض لمخاطر النقص فى السيولة 
النقدية الناتجة عن استمرار الصراع . وبالتالى قد تواجهها مشاكل خاصة بعدم تنفيذ 
التعاقدات الانتاجية الخاصة بطلبيات العملاء . وهذا بالتبعية يؤثر على دخل المنظمة 
بالانخفاض . هنا نجد ان التكلفة الاقتصادية للصراع تضع - أيضاً - ضغوطاً على 
الادارة (المشترى) لمحاولة الوصول الى اتفاق مع العمال (البائع) . لذلك نجد ان . رغبة 
كل طرف البائع والشتری" فى تحقيق المصالح الاقتصادية الخاصة به سوف تقود 
الى وجود المصلحة المشتركة لكلاهما والتى تتحقق عن طريق حل الصراع المستوطن 
بينهما حل هذا الصراع - تقليديا - يتم عن طريق الوسائل المختلفه للعلاقات الصناعيه 
مثل المساومة الجماعية ....الخ باتفاقات جماعيه بين النقابه والاداره » هذه الاتفاقات يتم 
الوصول إليها على مستويات عدة مستوى مكان العمل ؛ مستوى المصنع ؛ مستوى 
التنظيم ؛ مستوی الصناعة . كما أن الموضوعات التى تشتمل عليها تتعدد وتختلف . 
Clea‏ تكون الاتفاثات حول الم وش عات لاله مقن الأحون Stas‏ العمل + 


الاجازات السئویه المكافات ... الخ : ويصاحب هذه الاتفاقات اتفاقات اخری خاصه 
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سم 
بالإجراءات وهی التى تحتوی على الترتیبات التی تتبع فى حالة تفییر الاتفاقات وكذلك | 
للتعامل مع النزاعات خلال تطبیق الاتفاقات . غير إننا يجب أن لا نهمل أثر العلاقات 
الإنسانية خلال المراحل الخاصة بهذه الإتفاقات . مثلا الإختلافات الشخصية بين ظ 
الشرفین وممثلى النقابات قد تؤدى إلى حدوث بعض المشاكل التى تؤثر على آداء وجودة 
العلاقات الصناعية . 


° تتبفى الإشارة اي الى pW!‏ الهام للحكومة على العلاقات الصناعيه . 


لم يظهر فى الشكل السابق رقم )۳٩(‏ دور الحكومه . الحكومة تلعب دورا هاما 
فى العلاقات الصناعيه حيث : 


(۱) هی ذاتها شريك فعال فى العلاقات الصناعية GY‏ عدد كبير من العاملين 
یعملون فى الحکومة والقطا ع العام . 

(۲) ضمان لاستمرار الحوار بين العمال وا لادارة للوصول الى نتائج (سلبية أو 
ایجابیة) . أو التدخل لحاولة تقریب وجهات النظ _ أو عندما يتحول الخلاف 
بين الاطراف. الى الةض ء للنظر فيه (دور الطرف الثالث) . 

(۳) وضع الاطار القانونی والاقتصادی الذی تمارس فيه الأطراف العلاقات 


الصناعیه . 


مثلا الحکومة عن طریق السیاسات الالية تستطيع أن تؤثر على قوة المساومة 
للعمال أو الإدارة . فإذا إتبعت الحكومة سياسة إقتصادية توسعيه فى حين أن العرض 
من العمالة محدود فان هذا يزيد من قوة النقابات فى المساومه والعکس إذا اتبعت 
الحكومه سياسات انكماشيه فإن هذا من شأنه أن يجعل نتيجة الإتفاق فى صالح 


الادارة. 
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۰ مکونات نظام العلاقات الصناعية : | 
حتی الآن توصلنا الى أن العلاقات الصناعية تحتوی على عدة مکونات هی . 
* یوجد عدد من اللاعبین فى نظام العلاقات الصناعية . 
* هولاء یصلوا الى اتفاق من خلال عدة عملیات . 
* أن النظام يسير فى ظل إطار البيئة الاقتصادية والقانونية . 
التسئول الآن هل هذه هى فقط مكونات نظام العلاقات الصناعية ؟ 
* نجد أن هناك إطارين آخرين يحيطان بنظام العلاقات الصناعية لم نذكرهم 
بعد وهما : الخصائص التكنولوجية والإجتماعية وأيدلوجية العلاقات الصناعية 
لمكان ومجتمع العمل والتى تؤثر تأثيرا كبيرا على نظام العلاقات الصناعية . 
۰ الخصائص التكنولوجية والإجتماعية : 
تلعب العوامل التكنولوجية دورا كبيرا فى تحديد نوع الإدارة والمنظمات العمالية , 
وكذلك المشاكل المفروضة على الإدارة وملامح كثيره لقوة العمل . 
ذلك أن الخصائص التكنولوجية لمكان العمل والتی تشتمل على نوع النتج أو 
الخدمة المقدمة تحدد على سبيل المثال : 
* حجم قوة العمل . 
* مدى إنتشار أو تمركز قوة العمل . 
* مدة الاستخدام فى الوقم المعين . 


* ثبات مجموعة العمل واستمرارها . 
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كذلك فان العوامل الإجتماعية - كما رأينا فى الوحدات العاشرة والحادية 
عشر - لها تأثير كبير على إتجاهات وقيم العاملين والتى يحملوها معهم الى العمل . كما 
أوضحنا سابقا هذه القيم والاتجاهات يكون لها تأثير كبير فى تفسير وتقهم السلوك 
الصناعى . 

: ابدلوجية العلاقات الصاعية‎ ٠ 

ترجع هذه التسمية الى جون دانلوب )1958 John Dunlop,‏ وهی تصف 
مجموعة الأفكار والمعتقدات التى يعتنقها كلا من النقابات وأصحاب الأعمال والتى 
تساعد على ترابط أو تكامل نظام العلاقات الصناعية كوحدة واحدة . أيدلوجية العلاقات 
الصناعية - أذن - تمثل مجموعة الأفكار التى تحدد دور كل لاعب فى العلاقات 

الصناعية والمكان أو الموقع الذى يحتله والأفكار التى يحملها تجاه مكان أو موقع ودور 
اللاعبین الآخرين فى داخل النظام . وان كان هذا لايعنى الإعتقاد بأن التعاون موجود. 

وينبغى الإشارة الى أن كل لاعب (طرف) فى العلاقات الصناعية - غالبا - مايكون له 
الأيدلوجية الخاصة به . ولكن لنجاح نظام العلاقات الصناعية يجب أن تتقارب 
آیدلوجیات الأطراف أو اللاعبين لتسمح بوجود أفكار مشتركة والتى بالتالى تحدد الدور 
القبول لكل منهم . لاحظ أن أى نظام نتقبل فيه الإدارة النقابة ويقبل فيه العمال سلطة 
الإدارة فى أن تدير يؤكد على وجود أيدلوجية مشتركة والتى سوف تؤدى الى إستقرار 
نظام العلاقات الصناعية . 

حتى هذه المرحلة قد حاولنا توضيح : أن الفرض الاساسی من العلاقات 
الصناعية هو العمل على حل الصراع بين العمال والإدارة من خلال الإتفاقات الجماعية 
عن طريق عمليات متعدده ( المساومة الجماعية - التحكيم .. إلخ ) وعلى مستويات عدة 


( المصنع ‏ التنظيم , الصناعة ...إلخ) وحول عديد من الموضوعات ( الأجور . ساعات 
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العمل ... إلخ ) . 
الاعمال » أو من "يمهم" . الحكومه) وهذا الى جانب أيدلوجية النظام . المتغيرات البيئة 
الإقتصادية , القانونية , التكنواوجية والإجتماعية والمحيطة بنظام العلاقات الصناعية . 

* وهذا يمكن القارىء من التفرقة بين أنظمة العلاقات الصناعية المختلفة ومعرفة 
أوجه التشابه أو الإختلاف بينها . 


۰ انظمة العلاقات الصناعية : 


سوف نتعرض فى هذا الجزء لتوضيح : نظام العلاقات الصناعية فى ظل 
المفهوم الذى يفترض الوحدة أو التكامل داخل التنظيم ويطلق عليه نظام العلاقات 
الصناعية الوحدوی أو المركزى » ونظام العلاقات الصناعية المبنى على مفهوم التعددية 
داخل التنظيم وهو مايسمى نظام العلاقات الصناعية التعددى . 

۰ العلاقات الصناعية فى ظل المفهوم المركزى او الوحدوی : 

يعتقد البعض ان ظهور الصراع داخل العلاقات الصناعية شيئا غير طبيعيا . 
وان هذا الصراع يظهر فقط فى حالة كون التنظيم لايسير بالطريقة الصحيحة أو 
السليمة . وذلك عندما يكون هناك مثلا سياسة إستقطاب أو ترقية خاطئة أو ان نظام 
الاتصالات القائم غير فعال . هؤلاء - كما وصفهم فوكس - اصحاب وجهة النظر 
القائمة على افتراض وحدة الاهداف والمصلحة المشتركة داخل التنظيم . وأن هناك 
تجانس وتكامل بين جميع اطراف التنظيم لتحقيق الهدف المشترك . مثلا أن العمال 
ملتصقون تماما بأهداف التنظيم ويسعون لتحقيقها . 


a:‏ راب 


هذا الفهوم للملاقات الصناعية ینش من الاعتقاد بان التنظیم الصناعی مثل 
فریق الكرة المحترف والتی توجد بداخلة روح العمل الجماعی والسلطة الفردية للادارة 
قائمة لتحقیق مصالح الجمیم . 

هذا الدخل للعلاقات الصناعية یتطلب من الادارة اتباع اسلوب إما ان یکون 
میالا لانظمة الادارة الأبوية أو - على النقیض تماما -انظمة سلطوية دكتاتورية مع وجود 
نظام مناسب للاتصالات يضمن ابلاغ العاملین بما يحدث . فى القابل فإن على العاملین 
ان یظلوا أو فیاء وأولياء للتنظيم والادارة . 

هذا النظام الرکزی یفترض أن الصرا ع یمکن حدوثة - وهذا شىء غير طبیعی 
نتيجة للاسباب التالية . موضوعات بسيطة مثل الاصطدامات الناشئة عن اختلافات 
الشخصية أو أن أشياء حدثت خطا أثناء العمل . Und‏ فى نظام الاتصالات و عدم فهم 
للاهداف أو الطرق والاساليب ؛ حماقة العاملين أو عدم تفهمهم لطبيعة المصلحة المشتركة؛ 
نتيجة إثاره من جانب بعض المفرضين - سواء لاسباب سياسية أوشخصية والذين 
یحاولون خلق المشاكل داخل التنظيم . واذا تم استبعاد هؤلاء المخربين فإن كل شىء 

بالنسبة لهذا المفهوم فى العلاقات الصناعية فإن المساومة الجماعية غير محببة 
وأنة لاحاجة لها طالما أنها تفترض وجود فئات متعارضة ذات اهداف ومصالح متنافسة 
. بل ان تقبل المساومة الجماعية يؤدى الى خلق الصراع بين الاطراف والتى يفترض 
طبقا لهذا المفهوم - أنها غير متنافسة . 

حقيقة فإنه بالرغم من أن قلة من الناس فى العلاقات الصناعيه يرون العالم 
حولهم بمنظور الوحدوية أو المركزية فإن جزء ملموس من الفكر الادارى قد تاثر بهذه 
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الافتراضات عن الصراع فى العمل . ان کتابات ونظریات العلاقات الانسانية والتی 
آنتشرت فى الولایات المتحدة الامريكية فى الفترة مابين عام ۱۹۱۸ — ۱۹۳۹ قد رکزت 
على أهمية الحاجة الى الاستشاره والشاركة . كما ان المحدثين من کتاب العلاقات 
الاتسانية قد طالبوا باثراء وتوسیم الوظ ائف . هذه الدارس الفكرية كان لها کتابها 
الذين نادوا باتهم قد توصلوا لاسباب الصرا م فى العمل وان تطبیق تعالیمهم وأساليبهم 
سوف تعمل على القضاء على هذا الصراع - غير ان الواقم والتجربة قد اثبتت عدم 
فعالية مثل هذة الاساليب فى القضاء على الصراع داخل التنظيمات الحديثة . وقد 
يفسر هذا محاولة الكثير من الشركات الانجليزية تطبيق الاساليب الادارية اليابانية 
لتقليل مشاكل الصراع )1937 (Dore,‏ . 
٠‏ العلاقات الصناعية فى ظل مفهوم التعددية : 


يبنى هذا المفهوم - والتی تعرضنا لة فى الفصول السابقة - على وجود عديد من 
الاطراف والمصالح والقيم والاتجاهات داخل التنظيم الواحد . كليج )1975 (Clegg,‏ 
اؤ شع أن نظام التعددية یتبی على تقد النظام السیاسی القائل بضرورة وجود سلطة 
ذات قرارات آمره . بینما القائلون بالتعددية یعارضون هذا البداً موضحين ان داخل أى 
نظام سیاسی توجد مجموعات ذات lial‏ ومصالح ومعتقدات خاصة بکل منهم » وان 
الحكومة ذاتها تعتمد على موافقتهم وتماونهم Gly.‏ لاتوجد قرارات آمرة پواسطة 
| سلطات نهائية , انما قرارات يتم الاتفاق علیها . 


وأن الجتمع التعده‌ی هو مجتمم مستقر ولکته دينا میکی والذی عليه ان یتسم 
للمجموعات الصاغطه الخنلفه والمتنوعة حتی يحدث التغیر السیاسی وا لاجتماعی 
بسلام . هذا یتحقق من خلال الفاوضات الستمرة بين هذه الجموعات بعضها البعض 
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وبين الکثیر منهم والحکومه التی تقود الجتمع . يمكن ان نری ان مفهوم التعددية یتناسپ 
کثیرا مع الفهوم القائل بان العلاقات الصناعية تهدف الى ازالة الصراع المستوطن بين 
البائعين والشترین للعمل . . 

هذا المفهوم التعددى يتقبل -اذن- فكرة وجود النقابات كممثل شرعى لمصالح 
العمال فى العمل وحقها فى أن تتحدی حق الادارة المطلقة فى الاذارة "التعيين 
والفصل" “Hire and Fire"‏ . وبالتالى فان الملامح الاساسية لنظام العلاقات 
الصناعية التعددى هى : ١‏ 

* تعدد المصالح والاهداف والقيم . 

* لاتوجد سلطة واحدة ذات قرارات ملزمة ونهائية . بل القرارات بالاتفاق . 

* المفاوضات المستمرة بين الاطراف . 

* العلاقات الصناعية تهدف الى ازالة الصراع المستوطن داخل الصناعة . 

يوجد تشابه كبير بين عمليات التعددية السياسية والخاصة بالاتفاق والتنازلات 
وبين المساومة الجماعية فى العلاقات الصناعية . ان اصحاب مذهب التعددية السياسية 
يقبلون بوجود النقابات كممثل للعمال وايضا كشريك هام فى ننظيم الصراع وليس سببا 
وراء حدوثه . وان المساومة الجماعية هی وسيله دستوريه منسروعة تعمل على حل وتنظيم 
الصراع الصناعى . ان المحللين التعدديين يؤكئون على التشابه بين الديمقراطية النيابية 
والمساومه الجماعية كوسائل لحل الصراع وآتخاذ القرارات . 

سنتعرض فى الجزء الاخير من هذا الفصل الى دراسة المساومة الجماعية 
الصناعية . 
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۰ المساومة الجماعية : 


۰ التعریف : يمكن ان تعرف الساومه الجماعية باتها مفاوضات حول | 
واحد أو أكثر من تنظيمات اصحاب العمال من ناحية . وبين واحد أو أكثر من ممثلى | 
المنظمات العمالية - من ناحية أخرى - للوصول الى إتفاق . 
وبالتالى فإن المساومة هى : 

* مفاوضة بين طرفى البيع والشراء للعمل (او من يمثلها) . 

* موضوعات تتعلق بالاجور وشروط العمل والاستخدام . 

* وتهدف الى الوصول إلى إتفاق . 

غير ان وجهات النظر حول المساومة الجماعية قد تعددت وتنوعت . ولكن الدراسة 

التى قام بها شاميلرين (۱۹۱۵) أوضحت ان وجهات النظر المتعدده حول المساومة 
الجماعية ليست متناقضة أو متنافسة وان كان هناك تركيز من جانب كل واحدة منها على 
بعض المبادىء والإفتراضات Gall‏ ترى آهمیتها فى اتباع المساومة الجماعية والتى تؤثر 
بالتالى على طبيعة التصرفات التى يتخذها الاعضاء . 


واقترح شامبلرين أهمية النظر الى المساومة الجماعية من الزوايا الثلاث التالية : 
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شكل (۰۱) مفهوم المسارمة الجماعية 


على بيع العمل للحكومةالصناعية علاقات صناعية 
(المفهوم التسویقی )2 (المقهوم الحكومى) ( المفهوم الإدارى ) 

۰ المفهوم التسويقى: 

المساومة الجماعية هى وسيلة لبيع وشراء العمل فى سوق العمل وبالتالی فانها 
تمثل عملية اقتصادية و علاقة تبادل . وینبنی هذا المفهوم التسويقى للمساومة 
الجماعية على اعتقاد أنها اسلوب لاعادة التوازن الغير قائم فى المساومة بين الطرف 
الاستخدام والعمالة . وان إستخدام هذا الاسلوب - المساومه الجماعيه - يحقق 
الطمانینه للعمال بأن اصحاب الاعمال لن يستأجروا خدماتهم إلا بناء على سعر عادل 
وايضاشروط عمل عادلة . 

۰ المفهوم الحكومى : 

فى ظل هذا الفهوم فإن المساومة الجماعية هی مؤسسة أو تنظيم مسئول عن 
تحديد العلاقات بين الادارة وممثلى النقابات العمالية . ومن هذا المنطلق فإن المساومة 
الجماعية ماهى الا علاقات سياسية وعلاقات قوة . وطبقا لهذا المفهوم السياسى 
للمساومة الجماعية فإن النقابات لها السلطة الشرعية فى أتخاذ القرارات كممثل جماعى 
للعاملين وان لها الحق فى استخدام القوه لتحقيق مطالب ورغبات الاعضاء الذين تمثلهم . 


= 





وتژک هذة النظره على استمراریه عملیه المشاركة فى وضع القواعد بين الطرفین 
"العمال - الادارة من خلال التنظیم الساومه الجماعية القائم والستمر . هذا 
بالاضافة الى ان التفاوض بين الاطراف حول الاجور والشروط الخاصة بالعمل 
والاستخدام هی الفاية - هی نهاية الطاف - بمعنی ان الفاوضات وسيلة لتحقیق 
المطالب وبالتالی تقلیل الصرا ع بين اطراف الجتمع . 


۰ ابفهوم ااداری: 


یتبنی هذا الفهوم المبدأ القائم على ضرورة مشاركة هژلاء (العمال أو ممثليهم) 
الذين يمثلون جزءا اساسيا فى التنظيم فى اتخاذ القرارات التى تتعلق بهم وتؤثر عليهم. 
وبالتالى فإن المساومه الجماعية هى الوسيلة لتحقيق الديمقراطية الصناعية (المشاركة 
فى اتخاذ القرارات) داخل مكان العمل . 

وقد يعنى هذا توافر نظام يمثل حكومة الصناعة حيث تشترك النقابات مع 
اصحاب الاعمال فى التوصل الى قرارات فى موضوعات ذات مصلحة مشتركة للطرفين. 
هكذا فإن وجود النقابات - اذن- يسمح بتطبيق انظمة المشاركة بالتمثيل (عن طريق 
التمثيل) للعاملين فى تحديد السياسات التى غالبا ماتؤثر على ظروف عملهم . هذا 
يتحقق حيث ان المساومة الجماعية بطبيعتها تشتمل على ممثلى النقابات فى اتخاذ 
القرارات الادارية والتنظيمية فى الموضوعات التى تغطيها الاتفاقات الجماعية . 


ولا شك أن تزايد الموضوعات التى تغطيها الساومة الجماعية يؤدى بالتبعيه - 
الى تزايد مشاركة النقابات فى ادارة التنظيم . 

۰ الابعاد الاساسية للمساومة الجماعية : 

یمکن تحدید اريعة أنفان اساسية للمساومة الجماعية وهی : الستوی ؛ التاثیر ؛ 
الاشکال والوضوعات التی تفطیها . 
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شکل (۰۲) الابعاد الاساسية الساومة الجماعية 





الستوی التاثیر الاشکال الوضوعات 
او : الستوی : 
الجماعية . 


* مساومة جماعية على مستوی الصناعة . 

* مساومة جماعية على مستوی التنظیم . 

* مساومة جماعية على مستوی الادارة / أو القسم . 
ثانيا: الت" ثير : 


تختلف الساومه الجماعیة حسب قوه التأثير الخاص بکل نوع من انوا ع الساومه 
الجماعیه : 


* مساومه جماعية تغطی JS‏ العاملین فى التنظیم أو جزء منهم . 
* مساومه جماعية تفطی اعضاء نقابه واحدة أو کل النقابات الممثلة داخل مکان 
العمل . 
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: الاشکال‎ Wwe 
طويلة 539 يي ل‎ 
۱ اتفاق لمدة سنتان أو ما شايه ذلك)‎ 
كذلك تختلف المساومات الجماعية طبقا لكونها مكتوبة أو غير مكتوبة بشكل‎ 
جرى انعر طن‎ ual | ترج يعن الأتفاقات على مسكوى‎ [piel رسنمى فی‎ 
. التوصل اليها دون حاجة الى كتابتها‎ 
: رابعا: الموضوعات‎ 
فى الاصل أن تغطى الساومة الجماعية الموضوعات الخاصة بالاجور . غير ان‎ 
الاتجاه بعد الحرب العالمية الثانية فى المملكة المتحده مثلا أدى الى اتساع الموضوعات‎ 
التى تشتمل عليها المساومة الجماعية » بحيث تمتد لتغفطى موضوعات خاصة بالانضباط‎ 
وعضوية النقابة . وجدير بالذكر ان هذة الرغبة من جانب الاجهزه العمالية لتوسيع نطاق‎ 
. الساومه الجماعية قد تجد - وغالبا ما يحدث - مقاومة من جانب الادارة‎ 
وحتى هذة اللحظة فان هناك قرارات ادارية ترى الادارة انها سلطتها المطلقة‎ 
. التى لاتشارك مثل الموضوعات الخاصة بالقرارات المالية وقرارات التوسم والاستثمار‎ 
: اعنياز اب اساسية انجاح امساومه الجماعية‎ ۲۰ 
قق الاهداف التى وضعت من آجلها .من اهم هذة الاعتبارات‎ rer 
۰ حرية العمال فى ند تشکیل ونكوين النقابات المسنقلة‎ * 
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لحماية مصالحهم « وبدون وجود هذة الكيانات كأجهزة تمثيل عمالية لن يكون للعمال القوة 
التی تمکنهم من التفاوض مع اصحاب الاعمال ومن ثم تحقیق الصالح الا بهم . 
* الاتجاه الایجابی من جانب أصحاب الاعمال والادارة ناحية النقابات العمالية 
باعتبارها ممثة لمصالح العاملين ٠‏ حيث آن الاتجاه السلیی (oie‏ الى کنیر من الشاکل 
التى تزيد الصرا م بين الاطراف المتعدده ولا تعمل على تقلیله . 
التعديل أو التغيير فى الاتفاق التى توصلت إلية الساومه الجماعية وكذلك كيفية التصرف 
فى مواجهه المشاكل الممكن ان تحدث اثناء تطبيق الاتفاق الذى تم التوصل إليه . 
* التوصل الى اتفاقات جوهرية وحقيقية والتى تؤدى إلى تصفية الاختلافات 
الاقتصادية بين العمال وأصحاب الاعمال . 


* قدرة كل طرف من اطراف المساومه الجماعية على ان يفرض بعض العقويات 
او الجزاءات على الطرف الآخر فى محاولة للوصول الى اتفاق بينهما . هذا يعنى 
بضرورة توافر اسس القوة اولاً لدى الاطراف ثم التهديد - فى بعض الاحیان- 
باستخدامها من جانب أحد الاطراف ضد الطرف آل حر لضمان تحقیق الاتفاق بینهما . 
ان التهدید باستخدام القوة يمثل التهدید باستخدام الاسلحة النووية فى مجال العلاقات 
الصناعية . وکما نعلم فإن التهدید باستخدام الاسلحة النووية لایعنی استخدامها فعلا 
ولکنها وسائل للضفط للتوصل الى أتفاقات من أجل السلام الدولى . وقد يحدث فى 
بعض الساومات الجماعية ان تستخدم القوه فعلا ولکن بشکل أقل کثیرا من استخدام 
القوه للتدمیر »اى انها تستخدم للوصول الى اتفاق وتقلیل الصراع بين اطراف 
العلاقات الصناعية . 
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الفصل الواحد والعشر ون 


النقابات العمالية 

۱ مقدهه: 

یهدف هذا الفصل إلى استکمال دراسة آهم الوضوعات التی يجب أن یتعرف 
علیها القاری فى مجال ادارة الوارد البشرية وهوالتقابات العمالية Trade unions‏ . 
الستویات التنظيمية المختلفة للنقابات العمالية بدماً من مکان العمل إلى الاتحاد العام 
للنقابات العمالية . ثم يقدم عرضاً مركزاً للمنظمات النقابية العمالية فى جمهورية مصر 
Lay pall‏ وتحدید مستویاتها التنظيمية المختلفة على الهیکل آوالبنیان النقابی العام . 
وبدیهیا فإن التحول إلى قطا p‏ الاعمال وأليات السوق الحر تفرض دوراً حیویا وفعالا 
للتنظیمات العمالية ا لختلفة بالشکل الذی یحقق مصالح العاملین ومصالح المجتمع ككل . 

۲۱ ابفهوم : 

تعرف النقابة العمالية Trade Union‏ بانها : 
الاقتصادية ا لختلفة داخل الدولة . 

ما هوالقصود بكلمة عامل ؟ 


يقصد بكلمة عامل كل ذكر أوأنثى يعمل لقاء أجر » - أيا كان نوعه - وفى خدمة 
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ما هوالدافع من وراء تکوین النقابه ؟ الدافع الاساسی لانضمام العمال للتجمع 
العمالی فى شکل اطار النقابة هوتکوین شخصية قانونية لنقابة معينة یمکنها من القیام 
بوظیفتها التمثيلية نيابة عن اعضانها . تتحدد وظائف النقابة طبقاً إلى . القانون 
الخاص بإنشاؤها ودستور الدولة وكذلك طبيعة المد النقابی للحركة العمالية . وتعتبر 
وظيفة الدفاع عن مصالح الاعضاء فى مواجهة اصحاب الاعمال بهدف الحصول على 
أجور عادلة وشروط عمل مناسبة ... ألخ » تعتبر الوظيفة الأصلية للنقابات العمالية . 
يضاف إلى هذا الوظائف التالية : الساومة الجماعية ؛ تسوية النازعات بين العمال 
وأصحاب الاعمال ؛ التعاون بين النقابات وا لادارة لتحسين الكفاية الانتاجية ؛ التدریب 
على مهارات العمل ؛ وا لاشتراك فى النشاط السیاسی . 

۱ الا شكال المختلفة للنقابات : 


يمكن - لغرض الدراسة والبحث - تقسيم النقابات العمالية إلى أربعة مجموعات 


رئيسية هى : 
- الثقایات الحرفیه : Craft Unions‏ 
- الثقایات العامة : General Unions‏ 
- النقایات الصناعيه : Industrial Unions‏ 
- نقابات نوی الیاقات البيضاء : White Collar Unions‏ 
(المهنيون الاداریون والفنییون) 
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شكل (of)‏ انواع النقابات 

النقاية الحرفية : 

من اقدم التنظيمات النقابية التى عرفها العالم وتضم إلى عضويتها العمال المهرة 
فى الحرفة الواحدة وهم الصناع . 

النقاية العامة : 

تكونت فى أواخر القرن التاسع عشر ونتيجة لدخول العمالة النصف ماهرة 
وعديمة المهارة إلى مجال ا! سناعة » ولا تتطلب لعضويتها توافر تدريب معين (مثل النقابة 
الحرفية) اوأن يكون المتقدم للعضوية يؤدى عملا معنوياً . 

النقاية الصناعية : 


تتمثل فى النقابات التى تضم إلى عضويتها جميع اوغالبية - العمالة اليدوية فى 
صناعة من النصاعات القائمة . 


ا 


سس سس سس سم 
النقابة المهنية (ذوی الياقات البيضاء) : 






وهی تضم لعضویتها القائمين بالاعمال الكتابية والعاملين فى الکاتب آوا لاداریین 
| أوالمهنيين وبالتالی فهی تشترط أن یکون الاعضاء شاغلین لوظانف معينة آونوی تدریب 


| 
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معین . 
كما يمكن تقسیم النقابات إلى 
نقابات مفتوحة Open Unions‏ 
نقابات مفلقة Closed Unicns‏ 


التقابات الفتوحة تقيل الانضمام إلى عضويتها کل العمال بینما النقایات المفلقة 
لا LG‏ الا بمجموعات معينة من العمال آوتقتصر على العمال فى صناعة معينة أوفى 
منطقه dail jam‏ محلدة . 

۲۱ السظيم النقابى : 


بالرغم من الاختلاف اللحوظ بين الهیاکل التنظيمية للنقابات العمالية الا أنه یمکن 


- مکان العمال . 
- الفر ع . 


- الاقلیم وا لحافظة . 
- اللجنة التنفينية العلیا (مجلس النقابت) . 


- المؤتمر السنوی العام . 
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لاسب 


النقابات لماذا ؟ الاجابة تكمن فى : 

- يوجد الأعضاء الفعليون للنقابة . 

- يوجد ممثليهم والذين يكونون اللجنة النقابية . 

ونجد أن مسئوليات ممثلى العمال فى اللجنة النقابية تختلف من نقابة إلى اخرى 
ومن صناعة إلى أخرى . ولكن بصفة عامة فان اللجنة النقابية مسئولة عن تشجيع العمال 
على الانضمام لعضوية النقابة وتحصيل الاشتراكات السنوية القررة . هذا بالاضافة 
إلى الدفاع عن مصالح العمال على هذا المستوى وكذلك القيام بالمساومة الجماعية مع 
الادارة . 

الفرع : کل عضو نقابی یعتبر عضوفی الفرع . والاتضمام للفرع یکون على 
آساس . موقع العمل وموقع السکن آوالاقامة . 

یقوم الفرع بتجمیم الاشتراکات من اللجان النقابية ویوز ع أية عوائد مالية على 
الاعضاء هذا بالاضافة إلى ترشيح بعض الاعضاء إلى الستویات النقابية الاعلی كما 
يمثل النقابة فى الجالس الحلية على مستوی الفرع . 

ال قليم أو امحافظه : 

عند هذا المستوى توجد لجنة نقابية للاقليم أوالمحافظة . ويوجد لهذه اللجنة 


سكرتير متفرغ يتقاضى اجر مقابل تفرغه ؛ وتقوم هذه اللجنة باجراء المفاوضات 


- ۳٩۵ - 


وا لساومات الجماعية على مستوی الاقلیم آوا لحافظة (الستوی الجغرافی الذی تعقه) 
مع اصحاب الاعمال آومن ينوب عنهم , هذا بالاضافة إلى ضرورة قیام هذا الستوی 
التنظیمی بالتاکید من قیام الفروع الختلفة باداء الوظائف الكلفة بها وبطريقة سليمة . 

اللجنة التنفيذية العلیا (المجلس الاعلي) : 

تمثل هذه اللجنة المستوى الرابع داخل التنظيم النقابى ويطلق عليها احيانا 
مجلس النقابة غير أنه من الواجب ملاحظة أن اللجنة التنفيذية العليا للنقابة ليس لديها 
سلطة وضع السياسات ولکن عليها القيام بتنفيذها . ويرأس هذه اللجنة رئيس بالاضافة 
إلى وجود سكرتير وأمين صندوق وهذه الوظائف جميعا يتقاضى شاغليها اجر مقابل 
الجهد البنول » وينضم لعضوية هذه اللجنة أعضاء منتخبين من الفروع المختلفة . 

متفر السنوى العام ( الجمعية العمومية) : 

المؤتمر السنوى العام هوالذى له سلطة وضع السياسات فى غالبية النقابات 
العمالية . يتكون هذا المؤتمر من : 

- اللجنة التنفيذية العليا (ولكن بدون أن يكون لها حق التصويت) 

- أعضاء ممثئين لكل الفروع . 

وفى هذا المؤتمر تقوم اللجنة التنفيذية العليا بعرض تقرير الاعمال السنوية 
ويطرح للمناقشة من جانب المؤتمر ثم الاعتماد . صعودا إلى أعلى هرم التنظيم النقابى 
نجد أن هناك مستوى أخر مركزى يجمع كل النقابات العمالية وهوما يطلق عليه : 

الإتحاد العام للنقابات العمالية . هذا الجهاز هوالمنسق لكل الحركة العمالية على 
مستوى الدولة المعينة ويعمل على تحقيق صالح العمال كافة وينظم لعضويته ممثلين من 





کل النقابات العمالية باختلاف انواعها » ویتولی وضع السیاسات العامة للنقابات فى 
الفترة ا لستقبلة كما أن له حق الرقابة على ما تم تنفیذه منها . 


۱ المساومة الجماعية كوظيفة للتمثيل النقابى : 


تعتبر المساومة الجماعية تطبيق مباشر لمبدأ المشاركة بالتمثيل للعاملين عن طريق 
النقابات فى اتخاذ القرارات التى تؤثر عليهم بشكل أو بأخر ویالتالی فهو نظام مشاركة 
النقابات لاصحاب الأعمال فى التوصل الى قرارات ذات مصلحة مشتركة للطرفين . 
وهذا يتحقق عن طريق وجود ممثلين للنقابات فى اتخاذ القرارات الادارية والتنظيمية فى 
الموضوعات التى تغطيها الاتفاقات الجماعية . المساومة الجماعية هى الوسيلة لتحقيق 
الديمقراطية الصناعية داخل مكان العمل . واساساً فان المساومة الجماعية فى شكلها 
البسيط هی عبارة عن مقابلة اختيارية بين ممثلى اصحاب العمل وممتلى العمال للاتفاق 
على معدلات الاجور وظروف العمل يلى ذلك التطبيق لم تم الاتفاق عليه فى هذه المقايلة 
على كل العاملين التابعين لصاحب العمل إلى حين تغييرها بعد موافقة الطرفين اذن 
المساومة الجماعية هی مقابلة بين طرفى العمل ورأس الال وذلك للاتفاق على الاجور 
وظروف العمل وتستمر لحين تعديلها بموافقة الطرفين . 

غير أن الواقم العملى يشير إلى التنوع والتعقد الكبير فى اشكال المساومة 
الجماعية لذا يجب أن نحدد -لغرض الدراسة- الابعاد الاساسية للمساومة الجماعية . 
غير ان التجرية العملیة تشير إلى امكانية تحديد اريعة ابعاد اساسية للمساومة 
الجماعية: المستوى الذى تتم عنده المساومة الجماعية ؛ التأثير الذی تحدثه المساومة 
الجماعية ؛ الاشكال التى تتخذها المساومة الجماعية ؛ والموضوعات التى تغطيها 
المساومة الجماعية. 


۳۹۷ - 


ا 

الساومة الجماعية تتم على مستويين اساسيين الستوی القومى أوالصناعة (بين 
الاتحاد العام للنقابات واتحادات اصحاب الاعمال ) اومستوى الاقليم اوالتنظيم أوالادارة 
(بين النقابة العامة أوالفرع أوبواسطة اللجنة النقابية على مستوی الوحدة التنظيمية 
ويختلف التأثیر الناتج من المساومة الجماعية وذلك كونها تتم على مستوی الصناعة 
أومستوى الوحدة ونجد أن هناك مساومة جماعية تغطى كل العاملين فى التنظيم أوجزء | 
منهم ومساومة جماعية تغطى أعضاء نقابة واحدة أوكل أعضاء النقابات الممثلة داخل 
مكان العمل . 

كذلك فقد يختلف شكل المساومة الجماعية من حيث المدة التى تغطيها الاتفاقات 
الناتجة عنها هل هى فترة زمنية طويلة اوفترة زمنية قصيرة الاجل كذلك ما إذا كانت 
مكتوية أوغير مكتوبة (فى انجلترا جرى العرف على عدم YES‏ الاتفاقات التى تتم على 
مستوی المصنع) 

كما تختلف المساومة الجماعية حسب نوعية الوضوعات التى تغطيها المساومة 
الجماعية قد تكون لبحث موضوع الاجور ومعدلاته وشروط الاستخدام (هذه هى بداية 
المساومة الجماعية ) اوقد تكون المساومة الجماعية لتغطيه عديد من الوضوعات اكثر من 
هذا مثل موضوعات الانضباط وعضوية النقابة والانتاجية (وهذه رغبة ملحة من جانب 


النقابات ولكنها - LU‏ - ما تقاوم من جانب ادارة التنظيمات) . 


غير أن نجاح النقابة فى تحقيق الاتفاقات الجماعية عن طريق اسلوب الساومة 


الجماعية یتطلب توافر الاعتبارات الاساسية التالية : 
- حرية العمال فى الانضمام للنقابات . 


- اعتراف كل من الادارة والنقابة بالطرف الاخر والاتفاق على دور كل منهما 


- ۳۹۸ - 


س 

- وضع اتفاقات اجرائية تالية للاتفاقات التى يتم التوصل إليها لضمان سلامة 
التنفيذ وحسن التصرف عند حدوث اية نزاعات . 

-الرغبة الصادقة من الأطراف فى التوصل إلى اتفاق . 

- قدرة كل طرف على أن يفرض بعض العقويات أوالجزاءات على الطرف الاخر 
فى محاولة التوصل إلى اتفأى بينهما . 

۰۱ التنظيم النقابى فى جمهورية مصر العربية : 

تستهدف المنظمات النقابية المصرية حماية الحقوق الاساسية والمشروعة 
أساسية فإن هذه المنظمات العمالية تسعى جاهده إلى تحقيق الاغراض التالية . 
آهدافه . 

- رفع الكفاية المهنية للعمال والارتقاء بمستواهم المهنى والفنی وتشجيع 
النافسات وصيانة وحماية وسائل الانتاج . 

- رفع الستوی الصحی وا لاقتصادی والاجتماعی للاعضاء ونویهم . 

- المشاركة فى مناقشة مشروعات خطط التتمية الاقتصادية وا لاجتماعية وحشد 
طاقات العمال من أجل تحقیق آهداف هذه الخطط والشارکة فى تنفيذها . 


- الشارکة فى الجالات العمالية العربية والدولية وتاکید دور الحركة النقابية 


- ۳۹۹ - 


72222 
العمالية المصرية فى هذه الجالات . 


كيف تحقق هذه الاغراض من وراء قیام التنظيم النقابی بمصر ؟ یمکن تحقیق 
ذلك من خلال بنیان تنظیمی نومستویات عدة تبدأ بمکان العمل وتنتهی بالاتحاد العام | 

۲ ۱ 
للنقایات العمالية . | 


۱ اللجنة النقابية: 


تمثل اللجان النقابية الستوی الاول من التنظیم النقابى بجمهورية مصر العربية 
حیث توجد فى مواقع العمل الذى يضم الاعضاء الاساسية فى النقابة » ویوجد لكل لجنه 
نقابية جمعية عمومية والتی بدورها تتتخب مجلس إدارة اللجنة النقابية » ویقوم مجلس 
الادارة بعد ذلك باختیار مندوپ أو أكثر من بين أعضاء بکل قسم أو ادارة بالنظمة أو 
فروعها كما یقوم أحياناً بتشکیل لجان فرعية . 


الجمعية العمومية للجنة النقابية 


۱ لجان فرعية (النوعية , الكفاءة . 
الإنتاجية . ثقافية واجتماعیة) 


شکل (of)‏ اللجنة النقابية 





~~ 6. 


الجمعية العمومية : 

تتكون الجمعية العمومية ويكون إجتماعها صحيحاً متى حضره أكثر من نصف 
الاعضاء » وأن لم يتكامل يؤجل لمدة ساعتين ويكون الاجتما ع صحيحاً عند حضور 
نصف عدد الأعضاء . فإذا لم يكمل النصاب يؤجل إلى موعد آخر يحدد خلال شهر 
على الاكثر » وتختص الجمعية العمومية بالامور التالية : 

| . انتخاب اعضاء مجلس ادارة اللجنة النقابية‎ )١( 

(۲) البت فى تقرير مجلس الإدارة عن اعمال السنة المنتهية . | 

(۳) اعتماد الوازنة والحسابات الختامية . 

(۶) النظر فى الاقتراحات القدمة من مجلس الادارة . 

)0( اعتماد وتعدیل اللوائح الداخلية فى حدود ما یسمح به النظام . 


)1( حل اللجنة النقابية إختياريا . 


مجلس الادارة: 

يتكون من عدد من الاعضاء لا يقل عن سبعة ولا يزيد عن احد عشر عضواً 
تنتخبهم الجمعية العمومية بالاقتراع السرى المباشر » ويزداد العدد الى خمسه عشر اذا 
تجاوز عدد الاعضاء الجمعية عشرة الاف , يزداد العدد الى واحد وعشرين عضواً اذا 
تجاوز sue‏ الاعضاء خمسة عشر Lill‏ . كما يراعى التمثيل النوعى والنسبى والجفرافى 


ويختص مجلس الإدارة بما يلى : 





-¥.£ ل 





سم 


- انتخاب ممثين للجنة النقابية فى الجماعية العمومية للنقابة العامة . 

- تسوية النازعات الفردية والجماعية التعلقة بالاعضاء . 

- الاشتراك فى اعداد مشروعات عقود العمل المشتركة مع النقابة العامة . 

- آبداء الرأی فى لوائع الجزا ات وغیرها من اللوائع والنظم المتعلقة بالعاملین 
بالنظمة سواء عند وضعها أو تعدیلها . 

- الساهمة فى أوجه النشاط الاجتماعی التی یشارك فیها العمال . 

- التصرف فى الاعتمادات الالية الخصصه للجنة النقابية فى حدود القانون 
والقواعد التی يضعها الاتحاد العام لنقابات العمال . 

- اعداد التقاریر التعلقة بنشاطها ومقترحاتها وتقدیم البیانات والایضاحات 
التی تطلبها النقابة العامة . 

- إختيار الندوب النقابی من بين أعضاءه لتمثیل اللجنة النقابیة فى مواقع العمل 
المختلفة (أقسام / إدارات / فروع) . 

- إختيار اللجان الفرعية (اذا رغب) للقيام بالتوعية ورفع الكفاية الإنتاجية 
والأعمال الاجتماعية والنقابية . 

| ند وب النقابى : 

عضو من أعضاء مجلس الادارة يتم اختیاره لتمثیل اللجنة النقابية فى الاقسام 
الادارات أو الفروم الختلفة للمنظمة . ویعمل هذا الندوپ النقابی كحلقة إتصال بين 
الجلس وبين الاعضاء لذا فیراعی عند اختیاره أن يكون محل ثقة الزملاء وقادراً على 





0 ٩1 ee 
القراءة والكتابة » ویقوم هذا الندوب النقابی بحل الشاکل الفردية للاعضاء وتوصیل‎ 
. الخدمات النقابية لهم ونقل اتجاهاتهم وأراء القاعدة إلى مجلس إدارة اللجنة النقابية‎ 





| 
| 
اللجان الفرعية: 
يجوز لمجلس الادارة تکوین بعض اللجان الفرعیه لساعدته فى القیام بالاعمال 
الکلف بها . على أن تکون عضوية هذه اللجان من بين أعضاء الجلس ذاته . وعادة فان 
تشکیل هذه اللجان یکون فى مجالات التومية والكفاية الانتاجية oY Lally‏ الاجتماعية 


والنقابية . 
۱ النقابات الفرعية : 


يتم تشکیل هذه النقابات الفرعية بقرار من مجلس ادارة النقابة العامة الذى 
اعطاه القانون Gall‏ الجوازی بانشائها » وتکون النقابة الفرعية على مستوی الحافظات 
وتختص النقابة الفرعية بالقيام بکل ما یکلفها به مجلس ادارة النقابة أو تعهد به اليها | 
اللجان النقابية من أعمال نقابية تتعلق بهذه اللجان الوجودة داخل الحافظة . وتکون 
حلقة الاتصال فى النواحی الادارية والمالية والفنية بين اللجان النقابية ومجلس ادارة 
النقابة العامة . وتتشکل النقابة الفرعية من : 





الجمعية العمومية للنقابة الفرعية 


شكل )00( النقابة الفرعية 


ا 





الجمعية العمومية للنقابة الفرعية : 





تتكون من ممثلى اللجان النقابية بالمحافظة فى الجمعية العمومية للنقابة العامة . 


مجلس ادارة النقابة الفرعية : 
يتكون من عدد أعضاء لا يقل عن خمسة ولا يزيد عن تسعة تنتخبهم الجمعية 
العمومية للنقابة الفرعية السرى المباشر . 
۰۱ النقاية العامة: 
الجمعية العمومية للنقابة العامة : 


تتكون من جميع ممثلى اللجان النقابية لمجموعة المهنة أى الصناعات التى تضمها 
النقابة العامة على مستوى الجمهورية والذين تختارهم مجالس ادارتها . وتجتمع الجمعية 
العمومية للنقابة العامة اجتماعاً دورياً واحداً سنوياً بصفة عادية (ويجوز دعوتها للانعقاد 
بصفة غير عادية بناء على طلب رئيس مجلس الادارة أو ثى أعضاء المجلس أو ثلث 
اعضاء الجمعية العمومية أنفسهم) . ويعقد هذا الإجتماع فى المدينة التى بها مقر 
النقابة العامة » ویحدد مجلس ادارة النقابة موعد ومكان عقد الجمعية العمومية ويبلغ ذلك 
إلى اللجان النقابية كما يجرى الاعلان عن ذلك فى الصحف اليومية . ويكون الإجتماع 
صحيحاً إذا حضره اكثر من نصف الأعضاء وإذا لم يحدث يؤجل لمدة ساعتين ويكون 
صحيحاً عندما يصل عدد الأعضاء إلى الث ٠‏ وإلا فيؤجل إلى موعد أخر خلال شهر 
على الأكشر علي أن يعلن بذات نفس الطريقة ‏ ويجب اخطار الاتحاد العام لحضور 
مملين عن هذا الإجتماع . 


وم 


ا تح 


الجمعية العمومية للنقابة العامة 
مجلس إدارة النقابة العامة 
| 


2) © © 


شکل )01( النقابات العامة 
وتختص الجمعية العمومية للنقابة العامة بما يلى : 
- انتخابات أعضاء مجلس إدارة النقابة العامة بطريقة الاقترا ع السری . 
- سحب الثقة من كل أو بعض أعضاء مجلس الادارة أو هيئة الکتب . 


cull -‏ فى تقرير مجلس الادارة عن اعمال السنة النتهية واعتماد الوازنة 


- النظر فى التقریر وا لاقتراحات القدمة من مجلس الادارة . 


- التصدیق على عقود العمل المشتركة والاتفاقات الجماعية التی تعقدها النقابة 
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العامنة واللجان النقابية . 
- اعتماد او تعدیل لائحة النظام الاساسی للنقابة العامة ویکون ذلك بموافقة ثلثى 


-حل النقابة العامة اختیاریاً وذلك بقرار تلثى الاعضاء على الأقل وتسلیم آموالها 
للاتحاد العام لتکوین نقابة عامة آخری . 

مجلس ادارة النقابة العامة : 

يتكون المجلس من عدد لا يقل عن إحد عشر عضوا ولا يزيد على واحد وعشرين 
عضواً تنتخبهم الجمعية العمومية بالاقتراع السرى « على أن يراعى فى تشكيل المجلس 
التمثيل النوعى أو الجفرافی حسب عدد الاعضاء المنضمين للنقابة العامة من كل مهنة أو 
ويختص مجلس ادارة النقابة بما يلى : 

- إختيار ممثلى النقابة العامة فى الجمعية العمومية للاتحاد العام لنقابات 
العمال. 

- الدقا ع عن حقوق العمال ورعاية مصالحهم . 

- العمل على تحسین شروط وظروف العمل . 

- العمل على رفع مستوی العمال الثقافی والاجتماعی . 

- الشارکه فى وضع وتنفيذ خطط وپرامج التدریب الهنی . 


- مباشرة شئون علاقات العمل لاعضاء النقابة مش الفاوضات الجماعية 


- 8.۷ 


سس سس سس 


والتوفیق والتحکیم واللجان المشتركة . 





- الرقابه والتوجیه والتابعه وا لاشراف على نشاط اللجان النقابية والنقایات 
الفرعیه . 

- ادارة مشروعات الخدمات التی یتقرر ادارتها مركزياً . 

- إعداد التقریر السنوی والحساب الختامی عن نشاط النقابه . 

- رعاية مصالح اعضانها فى الجهات التى لا توجد بها لجان نقابية . 

- التصرف فى الاعتمادات الالیه المخصصة لها فى حدود القوانن والقواعد 
الوضوعه . 

- ابداء الرأى فى التشریعات التى تمس الهنة أو الصناعة . 

- الموافقة على مشروعات صنادیق الادخار وا لزماله وا لجمعیات التعاونی» 
والاستهلاکیه وا لانتاجیه وا لاسکانيه والنوادی الرياضية والمصايف التی تعدها اللجان 
النقابیه واعتماد لوائح نظمها الأساسية . 

الشضعب: 

يشكل مجلس ادارة النقابة العامة من بين أعضائه شعيه لكل صناعة أو مهنة أو 
عمل داخل النقابة ویحدد الجلس ste‏ أعضاء کل شعبة ومقرها وا ختصاصانها ونظام 


آعمالها على أن تعرض نتيجة دراستها عليه لتقریر ما يراه بشأنها . 


الجمعية العمومية للنقابة العامة أو مجالس ادارة اللجان النقابية الذين تمظهم الشعبة . 
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السك ر تارية النوعية : 

يجوز لجلس ادارة النقابة العامة أن ینشم؛ سكرتاريات نوعية من بين اعضاء 
المجلس حسب إحتياجات العمل والنشاط بالنقابة العامة » ويحدد المجلس طريقة تشكيل 
هذه السكرتاريات المختلفة وإختصاصاتها ونظام أعمالها . 

المندوب النقایی : 

يختار المجلس من بين أعضائه مندوباً أو أكثر فى الجهات التى لا يوجد بها لجان 
نقابية ليكون حلقة إتصال بين الاعضاء والمجلس ويتولي توصيل الخدمات النقابية لهم 
وحل مشاکلهم الفردية تحت إشراف مجلس ادارة النقابة العامة ويراعى فى هذا المندوب 
قدرته على القراءة والكتابة وأن يكون محل ثقة زملائه . 

۱ / الاتحاد العام لنقابات العمال : 
ويتولى هذا الإتحاد قيادة الحركة النقابية ورسم سياساتها العامة ووضع الخطط 
والبرامج اللازمة لتحقيق أهدافها داخلياً وخارجياً . ومن أهم الاعمال التى يقوم بها . 

- الدفاع عن حقوق عمال مصر ورعاية مصالحهم المشتركة والعمل على رفع 
مستواهم الإقتصادي النقابى والاجتماعى . 

- نشر الوعى النقابى بما يكفل تدعيم التنظيم النقابى وتحقيق أهدافه . 

- مد المنظمات النقابية بالبحوث والدراسات التى تخدم أهدافها ومصالحها . 


- التنسيق بين النقابات العامة ومعاونتها فى تحقيق أهدافها . 
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- إنشاء وإدارة المنشات الثقافية والعلمية وا لاجتما عية والتعاونية والائتمانية 

والصحية والترفيهية العمالية التى تقدم خدماتها على مستوی الجمهورية . 
الدولى والمشاركة فى المجالات العمالية العربية والافريقية والدواية . 

- المشاركة فى مناقشة مشروعات خطط التنمية الاقتصادية والاجتماعية العامة أ 
وتشجيع المنافسات الإنتاجية . 

- إبداء الرأى فى مشروعات القوانين واللوائح والقرارات المتعلقة بتنظيم شئون 
العمل والعمال . 

- وضع ميثاق الشرف والاخلاق العمل النقابى . 


ويتم ذلك من خلال الجمعية العمومية ومجلس الادارة . 


الجمعية العمومية alas‏ العام 


مجلس ادارة ا نحاد العام 





شكل (۰۲) الاتحاد العام لنقابات العمال 
الجمعية العمومية للاتحاد العام : 


الاعضاء والذين تختارهم مجالس إدارة النقابات العامة . 
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ونتولى الجمعية العامة القیام ب : 





* اعتماد لائحة النظام الاساسی وتعدیاتها بشرط موافقة ثلثى عدد اعضائها . 
* اعتماد النظام المالى واللوائح الادارية . 

* رسم سياسة الاتهاد ووضع الخطط والبرامج المحققة لاهداف الحركة النقابية. 
* بحث تقریر مجلس الادارة عن نشاط الاتحاد . 

* اعتماد الوازنة والحساب الختامی . 

* النظر فى التقاریر والقترحات القدمة من مجلس الادارة أوالنقابات العامة . 

* انتخاب مجلس الادارة بالاقترا ع السری . 

* سحب الثقة من کل أو بعض أعضاء المجلس أو هيئة الکتب . 

* اختيار مراجع الحسابات الخاصة بالاتحاد . 

مجلس إدارة الإتحاد العام : 

يتكون مجلس إدارة الإتحاد العام من عدد من الأعضاء يحدده النظام الاساسى 


للاتحاد وتنتخبهم الجمعية العمومية بالاقتراع السرى من بين من ترشحهم مجالس 
ادارات النقابات العامة . 


ویحتص مجلس إدارة الاتحاد العام بالموضوعات التالية : 


- عرض التقرير العام السنوي عن نشاط الاتحاد خلال العام المنتهى والمنجزات 
التى تمت على الجمعية العمومية . 
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- الاشراف على السياسة العامة التی تقرها الجمعية العمومية ومتابعة تنفیذ 
قراراتها وتوصیاتها. 
- التنسیق بين النقابات العامة ومعاونتها فى تحقیق آهدافها . 


ولجلس |دارة الاتحاد العام أن یشکل اتحادات محلية فرعية با لحافظات التي 
يحددها تکون قاعدتها جميع اللجان النقابية با لحافظة والتی انضمت نقاباتها إلى 
الاتحاد العام للنقابات . 


۱ اتحادات المحلية : 


يقوم الاتحاد المحلي بتمثيل الاتحاد العام علی مستوي المحافظة وله على الاخص 


ها يلى : 
- رعاية المصالح المشتركة للجان النقابية بالمحافظة وتوجيهها توجيهاً موحداً 
لصالح عمال المحافظة . 


- تنسيق الخدمات الاجتماعية والثقافية والصحية والترفيهية للعمال على مستوى 
المحافظة . 

- إقتراح خطط العمل الخاص بالنشاط ورفعها إلى الاتحاد العام وتنفيذ برامج 
العمل المقررة له . 

ويكون للاتحاد المحلى جميعة عمومية ومجلس إدارة . وتتكون الجمعية العمومية 
للاتحاد المحلى من ممثلى اللجان النقابية بالمحافظة فى الجمعيات العمومية للنقابات 
العامةالمنظمة للاتحاد العام بينما يتكون مجلس ادارة الاتحاد المحلي من عدد من 


الاعضاء تحدده لائحة النظام الأساسى للاتحاد العام ويقوم بدوره بوضع لائحة تتضمن 
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. نظام العمل بالاتحادات المحلية وكيفية مباشرة ننشاطها‎ 

هيئة الکتب: 

ینتخب مجلس الإدارة فى أى منظمة نقابية فى آول اجتماع له عقب تشكيلة 
ويطريق الاقترا ع السرى ما اصطلح على تسمية هينة المكتب والتى تنكون من رئيس › 
يجوز لمجلس الإدارة تغییر أعضاء هيئة المكتب كلهم أو بعضهم إلا إذا كان هذا 
الموضوع مدرجاً علي أعمال اجتماع المجلس . ويقوم كل مجلس إدارة في أول اجتماع | 
له عقب تشكيله بتكوين هيئة المكتب والتى تضم [ 


* الرئيس 

* نائبين للرئيس 

* الأمين العام 

* مساعد الأمين العام 

* أمين الصندوق 

* مساعد أمين الصندوق 

وينطبق هذا على جميع المنظمات النقابية المتمثلة فى اللجنة النقابية . النقابة 
الفرعية . النقابة العامة , الاتحاد المحلى والإتحاد العام على حد سواء . وتتولى هذه 
الهيئة تنفيذ قرارات مجلس الإدارة وتحدد اختصاصات أعضائها على النحو التالى . 
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هو الممثل القانونی للمنظمة النقابية آمام الخير ویختص بدعوة مجلس الادارة | 
والجمعية العمومية ورئاسة جلساتها والتوقیم على محاضر الجلسات مع الأمين العام | 
وجمیع اعضاء الجلس » وکذاك الاشراف على جمیم اعمال النظمة النقابية . 


نالب الرئيس : 


۱ 
يكون له جمیم اختصاصات الرئیس فى حالة غيابه . وفی حالة تعدد النواب ينوب 
عن رئيس الجلس أكبر النواب سناً . ولجلس الإدارة الحق فى تخویل نائب الرئیس 
بعض الاختصاصات المالية أو الادارية أو الفنية الدائمة . 
| 
| 


: مين العام‎ dl 


یقوم بتحضیر جدول آعمال جلسات مجلس الإدارة والجمعية العمومية وتدوین 
محاضرها وتوقیعها من الرئیس والاعضاء . بالاضافة إلى الاشراف على كافة الاعمال 
الكتابية وا لراسلات واللفات وا لسجلات وا لدفاتر وا لاوراق والعقود . 


امن العام المساعد : 


يعاون الأمين العام فى جميع أعماله ويحل محله فى حالة غيابه ولجلس الإدارة 


حق تخوبله بعض الاختصاصات الاخری . 
امین الصدوق : 
وایدا ع آموالها فى البنك وصرف ما یتقرر صرفه بموجب إذن صرف موقع عليه من 
الرئيس ومنه وعلیه كذلك مراقبة التحصیل وقيد الإشتراكات بالدفاتر والسجلات وحفظ 
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النظمة . وعلیه إعداد مشروم اليزانية التقديرية لكيفية التصرف فى آموال النظمة 
النقابية فى ضوء برنامج العمل فى بداية كل دورة نقابية . 

امین الصندوق المساعد : 

یماون آمين الصندوق ویحل محله فى حالة غيابه ويمكن لجلس الادارة تضویله 
بیعض الاختصاصات الاخري وبصفة عامة Gls‏ يمكن لنا الآن آن نضع الشکل العام 
الشکل التالی . 


سس 
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الاتحاد العام للنقابات العمالية 
* الجمعية العمومية للاتحاد العام لنقابات العمالية . 

* مجلس ادارة الاتحاد العام النقابات العمالية . 

* هيئة المكتب ( الرئیس . النائب . الأمين العام والساعد ۰ أمين 
الصندوق ومساعده ) . 


الإتحاد lel!‏ للنقابات العمالية 









* الجمعية العمومية للاتحاد المحلى . 
* مجلس ادارة الاتحاد المحلى . 
* هيئة المكتب . 





النقابة العامة 
* الجمعية العمومية للنقابة العامة . 

* مجلس الإدارة للنقابة العامة . 

* هيئة الکتب . 

* الشعب / السكرتارية النوعية / المندوب النقابى 


النقابة الفرعية 














* الجمعية العمومية للنقابة الفرعية . 
* مجلس ادارة النقابة الفرعية . 
* هيئة المكتب . 





اللجنة النقابية 
* الجمعية العمومية للجنة النقابية . 
* مجلس ادارة اللجنة النقابية . 
* هیتة المكتب . 
* المندوب النقابى / اللجان الفرعية . 


شكل (۰۸) الاطار العام للهيكل التنظيمى للنقابات 
بجمهورية مصر العربية 
ر 
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الفصل الثانی والعشر ون 


ايدولوجية المشاركة 

۲ مقدمه: 

يهدف هذا الفصل إلى توضيح ما هية المشاركة كأيدولوجية إدارية حديثة لعلاج 
المشكلات التى تقابل الإدارة فى تنظيمات العمل المعاصرة والتى لم تنجع فيها 
وكذلك القاء الضوء على الطبيعة الإختيارية والتعددية لأنظمة المشاركة من حيث المدى 
والتأثير والهياكل التى تصاحبها . بالإضافة إلى عرض الاستراتيجات الإدارية 
المصاحبة لتطبيق المشاركة وأهمية العمل وأهمية العمل على تحقيق المشاركة الفعلية من 
خلال المؤهسسات والتنظيمات لضمان نجاح مش هذه الأنظمة . وأخيراً عرض للتجربة 
المصرية والخاصة بمشاركة العاملين فى مجلس الإدارة مع تحديد لأهم المعالم الخاصة 
بها . 

شهد منتصف القرن الحالى صحوة جديدة لنظم المشاركة ورغبه متزايدة لتطبيق 
مثل هذه النظم من جانب الأطراف المتعددة التى يشتمل عليها نظام العلاقات الصناعية. 

* العمال والنقابات العمالية الممثلة لهم . 

* أصحاب الأعمال والإتحادات الخاصة بهم والإدارة . 

* الحكومة المعنية . 


الجديد فى هذا الطلب المتزايد على الديمقراطية الصناعية Industrial‏ 
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Democracy‏ أن الطالبة بالمشاركة كانت أساسا من جانب العمال ونقاباتهم العمالية 
لاستخدامها کایدولوجية احتجاح ضد الادارة وأصحاب الاعمال لقاومة الآثار السلبية 
التى تعرضوا لها نتيجة نظام الصنم الحدیث والتوسع فى تطبیق مبدأ تقسیم 
والتخصص والتی عرفها علماء الاجتما p‏ بالشعور بالاغتراب الاجتماعی . بینما الطالبة 
الآن بمثل هذه الأنظمة إنما تأتى اساسا من جانب الادارة لاستخدامها 
كأيدولوجية حديثة لادارة قوة العمل ولضمان ولائها وانتمائها للادارة وا لاهداف 
التنظيمية بشکل يضمن تحقیق التقبل الکامل لسلطة الادارة والقرارات التی تتخذها . 
وبداهه فان الادارة تسعی من وراء تطبیق الشارکه إلى حفز العاملین على بذل 
مزید من الجهد وذلك تأسیساً على مشارکتهم ال بنية على القواعد الاخلاقية 
وا لعنوية Morale Involvement‏ وذلك GY‏ الایدولوجیات السابقة والتی بنیت على 
أسس أكراهية Coercive Power‏ أو المنفعة الادية Remunerative Power‏ لم 


تحقق الاهداف الرجوة منها . 


الطلب على المشاركة 





أيدولوجية احتجاجضد أيدولوجية لضم ان سيطرة 


الإدارةولعلاج الاثار السيئة الإدارة على العماملينوتقيلهم 
الناجمة من تطبيق مبداً تقسيم لسلطتها وقرارتها ولزيادة درجة 
العمل والتخصص . تعاونهم وولائهم للأهداف التنظيمية 





شكل )04( طبيعة الطلب على المشاركة 
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٠‏ الطلب التزاید على المشاركة والديمقراطية الصناعية نو طبيعة متباینه .. بل إنه 
یحتوی على العدید من الاسباب والدوافع التى قد تکون متعارضة إلى حد کبیر وأدى ذلك 
إلى وجود العدید من الانظمة التی هى فى الواقع تخدم آهداف وغایات الجانب القوی 
فى العلاقات الصناعية من وراء تقدیمها " ( تقریر لجنة بولوك Bullock‏ عام ۷۷ بالملكة 
المتحدة ) . 

احظ أن اتبا ع اسالیب القهر والعقاب أدت إلى وجود مشاركة سلبية للادارة 
شابها الشمور بالاغتراب الاجتماعی . كما أن اتبا ع أساليب النفعة ( الإدارة العلمية 
والأجور الحافزة ) أدى إلى وجود مشاركة حسابية أو مادية لا تضمن الولاء‌والانتما ء ولا 
تحفز على بذل مزید من الجهد أكثر من حجم الكافاة ومدی الحاجة الیها . 

ويجب أن نشير هنا إلى أن المطالبة بالمشاركة وبالتالی تطبیقها ترجم إلى ما قبل 
هذا القرن بل أن بعض المنظمات مازالت مستمرة فى تطبيق أنظمة المشاركة الخاصة 
بها والتى بدأت منذ عهد الثورة الصناعية . 


۲ تعريف المشاركة : 


يمكن تعريف المشاركة فى أبسط صورة لها بأنها سماح الإدارة للعمال أو من 
ينوب عنهم فى أن يكون لهم دور فى عملية إتخاذ القرارات . وعلينا الآن أن نبدأ بتحديد 
طبيعة هذا الدور . لذا هناك TOG‏ أبعاد يجب أن نتناولها لنتفهم طبيعة المشاركة : 


Scope : الدی‎ * 
Influcnce : التائیر‎ * 


Stucture : الهیکل‎ * 
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تختلف نظم المشاركة طبقاً لمدی أو النطاق الذى يشارك فيه العاملین » هذا 
المدى قد يكون أقل ما يمكن أو أكبر ما يمكن من حيث الحجم يكون المدى أقل ما يمكن 
عندما يشارك العاملين فى القرارت الباشرة أو الدنيا فقط والتى تهمهم مباشرة » بینما | 
يكون المدى أكبر ما يمكن عندما يسمح للعمال بالمشاركة فى القرارات الإدارية العليا 
والتى تعتبر فعلاً من سلطة الإدارة وليس سلطة العمال . وقد يختلف المدى حسب نوعية 
القرارات التى تغطيها المشاركة . المشاركة قد تكون فى القرارات الفنية وا لتعلقة 
بمشاكل العمل وممكن أن نقول أنها مشاركة فى القرارات التنفيذية والمشاركة قد تكون 
فى القرارت التى تغطى النواحى التجارية والإقتصادية على مستوى المنظمة ككل أى 
مشاركة فى القرارات التشريعية . 

ويديهى فإن المشاركة من النوع الثانى هى أكبر من حيث المدى مقارنة بالنوع 
الأول . كما يمكن أن نصنف المشاركة طبقاً للمدى طبقاً للتقسيم التالى . 


* المشاركة فى الملكية . 

* المشاركة فى الإدارة . 

* المشاركة فى العملية الإدارية . 

* وأخيراً المشاركة فى شروط العمل والإستخدام . 

تعتبر المشاركة فى ملكية المنظمة هو أعلى أنوا ع المشاركة من حيث النطاق 
والمدى ونجد هنا أن العامل أصبح مالكاً أيضاً و تعتبر المشاركة فى أدنى مدى ممكن لها 


عندما تكون قاصرة على القرارات الخاصة بشروط العمل و الاستخدام . 


-.¥£ ل 





- القرارات الباشرة - القرارات الفنية أو 


والتی‌تهم‌الم‌املین التنفيذية . 


مباشرة . - القرارات التی على 
-القرارات الادارية العلیا مستوی النظمة ككل . 


التی تعتبر من سلطة 
الإدارة أو التشریعیه ۰ 


- المشاركة فى المكلية . 


- الشارکه فى الادارة ۰ 
- المشاركة فى العملية 


الإدارية . 


- المشاركة فى شروط 
العمل و الإستخدام . 


شكل )٠١(‏ نظم المشاركة من Sum‏ المدى الذى تغطيه 


۲ الا ثير : 


نحن هنا نبحث فى درجة التاثیر التى تتحقق للعاملين على القرارات الادارية فى 
المنظمة.وهذا يتراوح بين أن يكون لهم الحق فقط فى تلقى المعلومات التى تدور من 
حولها .و هذا يوضح تأثير شبه كامل للإدارة وليس للعاملين .و على النقيض عندما 


يشترك العمال أو من يمهم فى إتخاذ القرارات ؛ جلوبیدسون اوضع أن هناك خمس 


— ee ee 
— a ee ee تحص لس‎ 


سمس و ےل ار A‏ 





- ۷۱ 


- حق العامل فى تلقی معلومات عامة . 


- مشاركة سلبية فى الادارة . 
— مشارکه ایجاییه فى الادارة ۰ 
- مشاركة كاملة وفعلية فى |تخاذ القرار . 


هکذا فان نوعية المشاركة - و بالتالیی النظام القائم - یتراوح بين حق العامل 
فى أن يبلغ بالقرارات الادارية من الادارة الاعلی و التی اتخذت القرارات فعلاً وکل ما 
تفعله هو ابلاغها وبیعها للعمال » و هذا هو النوع الاول و بين المشاركة الفعلية بدرجات | 
تتراوح ما بين صفر فى المائة إلى مائة فى المائة ای بدرجة كاملة وفعالة وذلك حینما 
تصبع مسئولة عن اتخاذ القرار . 


نظم المشاركة من حیث درجة الت" ثير 





شكل pbs )١١(‏ المشاركة من dum‏ درجة التاثير 


— ۶۲۲ — 


۲ الهیکل : 

يمكن التمییز بين أنظمة عديدة للمشاركة على اساس نوعيه الهیکل أو البناء 
الخاص بالمشاركة بلامبرج Blumberg‏ أوضح أنه طبقاً لهیکل یمکن أن نجد اقل 
درجة من المشاركة وهی التعاون بدون مسئولية عن القرارات . 

وأعلى درجة من الشاركة عندما یکون هناك تحمل لسئولیتها . 

ویکون النظام الاول عندما یکون دور العمال قاصراً فقط على التعاون مع الادارة 
وبدون تحمل مسئولية عن اتخاذ القرارات . و النوع الثانی و هو مشاركة فعلية فى اتخاذ 
القرارات وهو مشابه للنظام الصری و النظام الامانی حیث الشاركة فى الادارة العلیا . 


وطبقاً لنوع هیکل النظام یمکن أن نفرق بين ما آسماه وولكر Walker‏ الشاركة 
التصاعدية و المشاركة التنازلية . 


- المشاركة التصاعدية . 
- الشاركة التنازلية . 


ویتحقق النوع الأول عندما یکون للعمال الحق و الفرصة فى التاثیر على القرارات 
على أعلى الستویات الادارية بینما یقصد بالمشاركة التنازلية ان دور العمال لا بتعدی 
اتخاذ القرارات الخاصة باعمالهم فقط . 

وهناك تقسیم اخر طبقاً لعیار الهیکل الخاص باتظمة المشاركة و هو : 


- المشاركة الباشرة . 


- الشاركة غير الباشرة . 





- ۲۳ ل 


ویقصد بالمشاركة الباشرة مشاركة فعلية من جانب العمال آنفسهم فى إتخاذ 
القرارات والمشاركة الفیر الباشرة . مشاركة عن طریق التمثيل النیابی و اصدار 
القرارات عن طریق ممثلين و ليس عن طریق العمال آنفسهم . 










= الشارکة التصاعدية 
- المشاركة التتازلية 


le‏ عم اون‌ویدون‌تصمل 
مسئولية اتخاذ القرارات 

المشاركةعلى تحمل 
مسئولية إتخاذ القرارات . 





شكل pbs (WY)‏ المشاركة من حيث الهيكل 
۲ حقيقة المشاركة : 
هل المشاركة حقيقة ؟ لقد تعرضنا لانوا ع وأنظمة كثيرة من المشاركة تم تصنيفها 
من حيث المدى و التأثير والهيكل و لكن لم نتعرض بعد لمدى الرغبة الحقيقة فى المشاركة 
هنا يجب أن نفرق بين استراتيجيتان اساسيتان للإدارة : 
استراتيجية المشاركة السيكولوجية و استراتيجية المشاركة الفعلية عن طريق 
التنظيمات و المشاركة و الاستراتیجیه الاولى تشتمل على كل نضم المشاركة التى تسعى 
ee reer Or‏ اما الى E‏ ناسو سب ایا که ومو ند فد 
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مسبت سم 


الفعلية لها » اذا حدث هذا فلن یکون على مستوی الادارة العلیا . 


ولقد تبنی هذا الاتحاة كثير من علماء السلوكية آمثال آرجریس ۸7715 
هیرزبرج ۲16۲20672 هؤلاء تترکز آعمالهم فى أن یکون هناك تفيير فى تصمیم 
الوظائف بالشکل الذی يؤدى الى التوسع و زيادة نطاق السلطةو الممسؤلية واثراء 
الوظيفة »و هذا بالتالی يؤدى الى زيادة الرضاء عن العمل ۰ كما ینادی هذا الاتجاه 
بضرورة إعادة تقییم الوظائف بالطريقة التی تراعی العنصر الانسانی الذی یقوم بها و 
هذا كله كمحاولة للحصول على تعاون العمال مع الادارة عن طريق تقلیل الشعور 
بالإغتراب الاجتماعى وزيادة درجة الولاء و الإنتماء . 


والاستراتيجية الثانية و التى تسعى الى تحقيق المشاركة الموضوعية . هذه 
الاستراتيجية تركز على طبيعة علاقات السلطة و القوة داخل التنظيم ككل . هذا الاتجاة 
ينادى بان تحقيق المشاركة يجب أن يصاحبه وجود تنظيمات مشاركة التى تتيح بشكل 
حقيقى مشاركة حقيقية فى عملية اتخاذ القرارات ». ولقد ذكر تانايم Tannenbaum‏ 
أن هذه الاستراتيجية و التى تنادى بمشاركة حقيقية هو المخرج الوحيد للادارة من 
آزمتها الحالية وهی عدم تعاون العمال أو عدم رغبتهم فى زيادة الانتاج . ولقد اكد 
تانابم على أهمية المشاركة 'لموضوعية للعمال فى اتخاذ القرارات وما يسنتبعها من عائد 
اقتصادى يعود على كلا مز الطرفين . 

"اش راك العمال فى الإدارة وفى الريح يساعد على اضفاء الشرعية و التقيل 
لسلطه الادارة المحترفة على العمال . 


لا شك أن الناداة بالمشاركة كأيدلوجية ادارية تسعى الى ايجاد السلطة الشرعية 


للادارة المحثرفة وفى نفس الوقت تحاول أن تقلل من الشقور بالأغتراب الاج ماعى و ما 


و ی س f~‏ 
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EEE 
pe استتبعه من عدم الرغبة فى التعاون الكامل من جانب العمال يتطلب من الادارة العمل‎ 

| 

على إيجاد مشاركة حقيقية و فعالة » كما أن المشاركة تعتبر مطلب لتحقیق الديمقراطية | 
الصناعية و التی تعتبر إمتداداً طبيعياً لدیمقراطية السياسية . 





۲ التجرية المصرية : 


تعتبر البدایة الحقيقية لمشاركة العاملین فى ا#دارة فى جمهورية مصر العربیة 
بصدور القانون رقم ۱۱6 لسنه ۱۹۱۱ والذی نص على أحقية اشتراك العاملین فى 
مجالس ادارة الشرکات الساهمة . فلقد نص القانون المذكور على ضرورة أن یکون 
هناك عضوین بکل مجلس ادارة عن الوظفین و العمال يتم إختيارهما بالاقترا ع السری 
و أن تکون مدة العضوية للاعضاء النتخبین سنه واحدة . 

وقد إستتبع ذلك زيادة عدد الاعضاء التتخبین فى مجلس الادارة إلى آربعة 
اعضاء مع زيادة مدة العضوية الخاصة بهم الى سنتان بدلا من سنه واحدة مع النص 
على ضرورة اجتما p‏ مجلس الادارة مرة على الاقل کل شهر . ویلاحظ أن هذه التعدیلات 
silly‏ استمرت الاوضاع على ما هی عليه بالنسبه لشارکه العاملین فى ادارة شرکات 
القطا p‏ العام سوا ء فى ظل القانون رقم ۱۰ لسنه ۱٩۷۱‏ الخاص بالقسسات العامة و 
شرکات القطا ع العام أو القانون رقم AV‏ لسنة ۱۹۸۳ الخاص بهيئات القطا ع العام و 
شرکاته و الذی الفی القانون السابق عليه (قانون رقم ۱۰ لسنة ۱۹۷۱) . 


الاعمال العام حيث نص على هذا القانون رقم ۲۰۳ لسنه ۱٩٩۱‏ و الخاصة بشرکات 
قطاع الاعمال العام هذا القانون قد جاء بالشرکات القابضة لتحل محل هيئات القطاع 
العام الخاضعة لأحكام القانون رقم AV‏ لسنة ۱۹۸۳ كما تحل الشركات التابعة محل 





ت 


الشرکات التی كانت تشرف (gale‏ هذه الهيئات . 





ویبدوا هذا Lae‏ من النظر إلى تکوین مجالس إدارات الشرکات التابعة حيث 
یتولی ادارة الشركة التابعة (والتی يملك راسمالها بالکامل شركة قابضة بمفردها أو 
إدارة يعين لمدة ثلاث سنوات قابلة للتجدید .و یتکون هذا الجلس من عدد فردی من 
الاعضاء لا يقل عن خمسة ولا يزيد عن تسعة اعضاء و تشکبله کالاتی : 

-رئيس غير متفر غ من نوی الخبرة تعینه الجمعية العامة للشركة بناء على ترشیح 
مجلس ادارة الشركة القابضة . 

- أعضاء غير متفرغین يعينهم مجلس إدارة الشركة القابضة من نوی الخبرة 
يمثلون جهات الساهمة فى الشركة ویکون عددهم نصف أعضاء المجلس . 
العاملین بالشركة طبقاً لاحکام القانون النظمة لذكك . 

- رئيس اللجنه النقابیة و لا يكون له صوت معدود و فى حالة تعدد اللجان النقابية 
فى الشركة تختار النقابة العامة احد رؤساء هذه اللجان . 

كذلك یتولی إدارة الشركة التابعة التی يساهم فى رأسمالها آفراد أو شخاص 
یتکون من عده فردی من الاعضاء لا يقل عن خمسة و لا يزيد عن تسعه بما فیهم رئيس 
المجلس و تشكيلة على النحو التالی : 

- رئيس غير متفر غ من نوی الخبرة تعينة الجمعیه العامة للشرکه بناء على 
ترشیح مجلس إدارة الشركة القابضه . 





7۳ 
- اعضاء غير متفرغین من نوی الخبرة یختارهم مجلس إدارة الشركة القابضة . 
-أعضاء غير متفرغین بنسبة ما تملکه الاشخاص الاعتبارية من القطاع الخاص 
أو المساهمين بالشرکة . 
- اعضاء منتخبین من العاملین بالشركة و یکون عددهم مساوياً لجموعة الاعضاء 
الاخرین . 
- رئيس اللجنة النقابية و لا یکون له صوت معدود . 


مما سبق تستطیم أن نحدد العالم الاساسية لمشاركة العاملین فى الادارة فى 


المعالم الاساسية لنظام مشاركة العاملین : 

- مشاركة فى الادارة مصاحبة لمشاركة فى الربح (سوف نتعرض لها فى الوحدة 

- مشاركة عن طریق التمثیل النیابی و بالتالی فهی غير مباشرة حیث لا يشارك 
العاملین مباشرة و لکن من خلال الافراد الذين ینتخبونهم لعضوية مجلس الادارة . 

- مشاركة فعلية فى اتخاذ القرارات الادارية العلیا و التی تعتبر فعلاً من سلطة 
الادارة و لیس سلطه العاملین ۰ 

- المشاركة فى القرارات البعيدة الدی و التأثیر و القرارات التی تغطی النواحی 
التجارية و الاقتصادية على مستوی النظمة ككل » أى مشاركة فى القرارات التشريعية و 
ليس التتقيدية ۱ 

- مشاركة ذات تأثير بعيد فى اتخاذ القرارات حيث المسئولية عن اتخاذ 


es‏ ۳ سس سس 
الفصل الثالث والعشرون 
نظم المشاركة فى الریج 
١ / ۳‏ التعریف : 
حتی الأن لایوجد هناك تعریف محدد ویتفق عليه للمشاركة فى الریح Profit‏ 
8 وقد آدی هذا - فى الواقم - الى التأثیر على درجة الاحصاءات التوافرة والتی 
تعد عن نظم المشاركة فى الريح ... غير أن غالبية التعاریف قد أعتمدت على تعریف 
المؤتمر التعاونى الذى عقد فى باريس عام VAAN‏ بشان المشاركة فى الربح » هذا 
المشاركة فى الربح عبارة عن أتفاق حر بين العامل وصاحب العمل يكون للعامل 
ضرورة مراعاة العدالة والیادی الأساسية لكل التشريعات والقوانين . 
يلاحظ من التعريف السايق أن المعالم الاساسية لنظام المشاركة نتمثل فى : 
* أنه أتفاق حر بين العمال وأصحاب الاعمال 
* لا يشترط لاعتبار الاتفاق صورة من صور المشاركة فى الربح أن يكون بشكل 
مكتوب طالما أن هناك أتفاق ضمنى لتنفيذه ( وأن كانت الكتابة للتسجیل تجعله وثيقة 
يسهل الرجوع اليها عند الاحتياج ) . 


* يقصد بالارباح التي ينص عليها الاتفاق الدخل الصافى من الاعمال بعد 


- ۲٩ - 


* يشترط لاشتراك العامل فى نظام المشاركة فى الربح أن یکون اصلا متصفا 
بصفة أنه عامل أو موظف بالمنظمة . 

* يتم تحديد الحصة مقدما وعلى أسس ثابنة ومعروفة . 

* بالرغم من أن توزيع الارباح يجب أن يكون على أسس ثابتة ومعروفة مقدما إلا 
أن صاحب العمل يستطيع أن يوزع الارباح بشكل. آخر غير منتظم ( مثلا نتيجة للحالة 
الاجتماعية لكل عامل على حدة ) . 

۳ / ۲ الا هداف ااساسیه لنظم المشاركة فى الریح : 

من آهم الاهداف التى تسعى نظم المشاركة في الربح الى تحقيقها الأهداف 
التالیه : 

)1( الاعتقاد في المبدا لحد ذاته : 

يقوم صاحب رأس المال بإشراك العاملين في الارباح والقيمة المضافة الناتجة 
اقتناعا بان الفكرة سليمة والمبدأ أنسانى . وبالتالى فان تطبيق نظام المشاركة فى الربح 
العامل فى المشاركة فى نتيجة العمل الذى ساهم به . 

۱ تنمية الاحساس بالملكية المشتركة والاتتماء : 

أشعار العامل بأنه شريك فى المنظمة التى يعمل فيها وبالتالى ٠‏ فمن المتوقع أن 
المصلحة المشتركة ستكون ظاهرة للطرفين وعندئذ تزداد الرغبة فى التعاون ويذل أقصى 
الجهد وهذا فى النهاية سيزيد من الشعور بالامان الاقتصادى للعامل ومن ثم ولائه 
ند للمنظمه . 


- f. 
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(۳) الحفاظ على العاملین المتازین وحفز هم على البقاء : 
حافزا للأستمرار فى المنظمة كما أن العمال سوف يصيحوا آمنین وبالتالى الشعور 
بالضمان سيتحقق وهذا يؤدى إلى التقليل من معدلات ترك العمل . 

(4) الحفاظ على النظام الراسمالى ذاته : 

عندما يشترك العامل في الربح GU‏ يصبح کالساهم الذى يمتلك اسهما فى رأس 
JU‏ وبالتالى يتوافر لديه شعور بالملكية . عندئذ سوف يكون أقل اقتناعا بالافکار 
الاشتراكية التى تروج ضد النظام الرأسمالى . 

(0) تحقيق المرونة لهيكل ال جور والمرتبات : 

أن تطبيق هذه النظم يسمح باعطاء مرونة لهيكل الأجور والمرتبات القائم وذلك 
بدون الحاجة إلى التفيير أو التعديل . أن صاحب العمل يستطيع إعطاء العامل نسبة 
عالية من الأرباح المحققة تشجیعا له على بذل مزيد من الجهد فى المستقبل بدون أن 
يصاحب ذلك تعديل فى هيكل الأجور filly.‏ ففى حالة أنخفاض الأرياح فان العامل 
لن يحصل على ربح وهذا أيضا لن يؤدى الى تغيير الهيكل الأجرى . 


- ۳۱ - 







الا هداف الاأساسدة لنظم 
المشاركة فى الربح 


العنفقاد فى زيادة الكفاية 
المبداذاته الاتتاحية 
تنمیة ال حساس 
بال ملكية المتسركة رفع الروح 
9 تنهاء ا معنوية 
a‏ تحقيق لمرونة 
العاملين اأخنارن لهدكل جور 
وحفز هم على والمرتيات 
الیفاء 
الحفاظ علی 
النظام الر اسمالی 
ذاته 


شکل (VY)‏ آهداف الشارکة فى الریح 


۳ = 


1- رفع الروح المعنوية : 

من المتوقع وطبقا للدراسات المتاحة أن يؤدى أشتراك العامل فى الريح الى 
تحسين ورفع الروح المعنوية فقد تحول وضع العامل من عامل أجير إلى شريك ومالك له 
مصلحة فى بقاء المنظمة وتحقيقها للأرباح . 

۷- زيادة الكفاءة الاتتاجية : 

عندما يتحقق الشعور بالملكية . الولاء , الأنتماء مع زيادة الروح المعنوية للعاملين 
يقال أن fis‏ هذه النظم سوف تعمل كحافز حقيقى لزيادة الأنتاج وتحسين الكفاعة 
الخاصة بالأداء لكل العاملين المشتركين فى نظام المشاركة فى الربح . أيضا فان هذا 
يؤدى الى تخفيض معدلات الأسراف فى نواحى العمل المختلفة ويساعد أيضا علي 
تحسين ظروف وجودة العمل . 
۲۳ طرق المشاركة في الربج : 

يوجد ثلاث طرق رئيسية للمشاركة فى الربح : طريقة التوزيع النقدی . طريقة 
التوزيع الآجل و طريقة التوزيع المختلط . 

Cash Distribution التوزيع النقدی‎ ١ / "/ ۴ 

يتم دفع حصة العاملين فى الأرياح - طبقا لهذه الطريقة مباشرة بعد الانتهاد من 
تحرير الارباح وبشكل نقدى . وعادة ما يكون التوزيع سنوی أو نصف سنوی أو على 
أساس شهري وذلك إذا كان هذا ممكنا وحجم الأرباح كبيراً . 

مزايا هذه الطريقة تتلخص فى : 


- سهوية فهمها من جانب العاملين . 


5 ا 8 
۱ 

- من 11 پل على العامل أن یوجد العلاقة بن.ما بذله من جهد ونصیبه فى 
| الأرباح وهذا يؤدى إلى تعزیز الجهد مرة آخری . 








- توفیر قوة شرائية حالية للعاملين تساعدهم على تحسین ورفع مستوي العيشة 


- عدم التعرض لتقلبات الاسعار أو التضخم حيث یستلم العامل حصته بالاسعار 
الجارية . 
غير أنه توجد بعض الانتقادات التى توجه إلي طريقة التوزیع النقدی تتلخص 
۱ 
فی : 
| 
- تعرض العاملین لعدلات ضرائبية عالية حيث آنهم یطقون حصتهم نقدا وبسرعة 
فى الوقت الذی مازالوا یعملون ولهم مصادر دخل متعددة . 
- انخفاض العصة - خاصة في فترات الانکماش - هذا يؤثر سلبا على أ 
مستویات المعيشة لهم . 
- فقد اصحاب الاعمال لبعض الزایا أو التخفیضات فى الضرائب التي 
یدفعوها وذلك عندما يكون هناك مزایا لمن یعطی الاریاح مؤجلة . 


- على الستوی القومي فان التوزیع النقدی قد يؤدى إلى بعض الشاکل أ 
الإقتصادية خاصة فى حالة تضخم الاسعار . 


۴ /" / ۲ التوزیع Deferred Distribution : Jay!‏ ۱ 
۱ 
طبقا لهذه الطريقة فان حصة العامل فى الربح لا تصرف مباشرة وفي شکل 


نقدی ولکتها تضاف إلى الحساب الخاص به وتدفع اليه أو الستفیدین من بعده فى 


TENE‏ ن ee Cl —_—_ - oe‏ ممما — د س ل 


۱ 
| 


مواعید لاحقة ste.‏ عند الاحالة للتقاعد الرض أو الوفاه ... الخ . التوزيع هنا یعتبر 


| مؤجل حیث أن المكافاة قد تحققت الآن ولکن الدفع سیکون بعد فترة من الزمن . 


ولهذه الطريقة بعض الزایا التی یمکن أن نجملها فیما یلی : 

- معدل الضريبة علي دخل العامل أقل حیث أن التوزیع مؤجل إلى فترات یکون 
دخله فیها محدود ( التقاعد ۰ الوفاه ... الخ ) . 

- مرونة عالية للمنظمة لتوفیر مصادر الاموال التى قد یحتاج الیها بدون الحاجة 
للاقتراض أو آصدار آسهم جديدة . 

- فى حالة عدم الريحية مستقبلا فسوف یستمر العاملین فى صرف الاریاح 
المؤجلة من فترات سابقه . 

- خلق میول واتجاهات ایجابیه من جانب العاملین للمنظمة بعد تمتعهم بصفة 
التملك وهذا یزدی الى تقلیل معدلات دوران العمل ویزید من درجة الولاء‌وا لانتماء 

غير أن هناك بعض الانتقادات التی توجه إلى طريقة التوزیم الاجل من أهمها : 


- عدم وجود سيطرة حقيقية من جانب العامل الفرد علي نصيبه أو حصته فى 


الأرياح في الفترة الحالية ۱ 
— حدوث تقلبات فى القوی الشرائية مستقبلا بالشكل الذي يؤثر سلبا على هذه 
الحصه المستهقة . 


Combination Distribution 444i! التوزيع‎ ۲ / ۳ / ۳ 


۱ 
| تجمم هذه الطريقة بين طريقة التوزیم النقدی والتوزیم الاجل معا ذلك أن حصة 


eee ee‏ او a‏ توكو — .- ee‏ تحص تست ee‏ متسه س — - 5 - س وت س س سما 
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الك 99 سر 





العامل فى الربح سوف تتكون من : 


* جزء نقدی ویصرف مباشرة عند ما يتم تحدید الاریاح . 

| 

* جزء آجل ویصرف فى نهاية مدة الخدمة أو الوفاة .. الخ . | 

والهدف من أتباعها هو محاولة تلافی معظم الانتقادات الوجهة إلي الطریقتین 
الاولی والثانية JS)‏ منهما منفرداً) وتحقیق الزایا الصاحبة لهما . 

۳ / 1 تحدید الآرياح القابلة للتوزیع : 

لقد آثرت الطبيعة الاختيارية لنظم مشاركة العاملین فى الارباح علي تعدد طرق 
تحدید حصة المنشآت فى الربح القابل للتوزیم على العاملين . هذا بالاضافة إلى أن 
كيفية حساب الریح نفسه ما زال حوله کثیر من الجدل , فيما یلی اطار يحتوي على 
البدائل الختلفة الوجودة في الحياة العملية والتي یمکن أن تستخدم فى تحدید مقدار 
مساهمة المنشأة فى نظام الشاركة في الربح : 

(۱) أنظمة مشاركة فى الربع متروکة تماما لرغبة الادارة العلیا . وعلی هذا 
الاعتقاد بأن هذا النوع يؤدى إلى زيادة عدم الثقة بين الادارة والعاملین . ولهذا يجب أن 
فهمها وبالتالى يتحقق أهداف النظام السابق ذكرها . 

(۲) أنظمة ذات طريقة محددة في حساب نصيب الشركة فى الربع : 

: من حيث الضرائب‎ - ١ 


ا Gels‏ العاملين فى الريخ المحقق الشركة قل استقطاع ال رات 


وقبل إتمام التوزیعات الاخری . وطبقا لهذه الطريقة يكون نصيب العاملین أكبر ما يمكن 
حیث لم تتم أية توزیعات بعد . 
وقبل إجراء توزیعات وهنا یکون نصيب العاملين أقل من الطريقة السابقة . 

ب - من حيث الطرق : 

١‏ - النسبة الثابتة : وفى هذه الحالة فإن نصيب العاملين يصبح نسبة محددة من 
رقم الربح المحقق ولا نتتغير من سنة لأخري . وهذه الطريقة قد تؤدى الى توفير عامل 

۲ - النسبة المتفيرة : وهنا قد تتفير الخطة کنسبة إلى الارتفا ع أو الانخفاض أو 
طريقة تجمع بينهما « وهذه الطريقة وأن كانت قد تؤدى إلى هز ثقة العاملين فى النظام 
وأساسه إلا آنها قد تكون حافز جيد لربط حصة الشركة في الارباح بمقدار الجهد 
المبنول من جانب العاملين ‏ ولذلك قد تكون الطريقة المختلطة والتى تجمع الطريقتين 
( التصاعدية والتنازلية ) مفضلة حيث تجمع بين مزایا كلا منهما . 

۲ - طرق أخري : وهناك نجد أن حصة الشركة ترتبط بكمية ثابتة من الربع 
وليست نسبة من الربح » وفی هذه الحالة فان النظام يشوبه العقبات بالرغم من إحتمالات 
تكلفة الأجور ذاتها . 
الاخری وفى هذه الحالة فان نصيب العاملين فى الارباح يكون أكبر ما يمكن حيث لم يتم 


- EV - 


۳ القواعد التى تحکم نصیب کل عامل فى الازباج : 

بصفة عامة ترتبط القاعدة أو الأساس المستخدم في توزيع الأرباح المقررة علي 
العاملين بنوعية الهدف المطلوب تحقيقه من تطبيق نظام المشاركة في الربح . ومع ذلك 
المرتبات والأجور والوظيفة . 

إذا أفترضنا أن الهدف هو تخفيض معدل دوران العمل أو زيادة ولاء العاملين 
فعندئذ فان معيار مدة الخدمة سيفضل أتباعه عن بقية الاسس کاساس للتوزيع . 

وتبعا لهذا فإن حصة كل عامل سوف تكون متناسبة مع طول مدة الخدمة ۰ | 
وبصفة عامة فإن المناداة بإستخدام مدة الخدمة كنساس يقوم على أساس أن كل عامل 
قد تم تعويضه بالمرتب أو الأجر الذى يحصل عليه Ley‏ يعكس طبيعة الأختلافات بين 
الوظائف المختلفة وأن قيمة العمل الذى يقدمه العامل للشركة سوف تزداد كلما ازدادت 
مدة خدمة العامل وكذلك يزداد ولائه وإمكانية الإعتماد عليه . 


ويجب أن نشير هنا الى حقيقة هامة وهي : 

أن تطبيق نظام المشاركة على الافراد الذی يشملهم النظام مثل حد أدني لمدة 
الخدمة عمالة دائمة .. الخ . هذا لا يتعارض مع المبدأ الاساسی وهو الخاص بضرورة 
أشتراك غالبية آو کل العاملين في النظام »وأن كان يحقق الى درجة كبيرة الهدف أو 
الأهداف الأساسية من وراء تطبيق النظام بالدرجة الأولى . 

۳ / ۰ المزايا المتحققة من المشاركة فى الریح : 

فيما يلى موجز لاهم المزايا التى ظهرت من تطبيق لنظم المشاركة فى الربح والتى 
يعتقد المؤيدون لنظم المشاركة أنها تؤدى إلى تحقيقها . 


- tYA- 


. زيادة دخل العاملین وأصحاب الشروم‎ - ١ 
تخفیض آسعار بيع السلع والغدمات كنتيجة مباشرة لتخفيض تکالیف‎ - ۲ 
. الانتاج والعمالة‎ 
الحفاظ على العمال المتازین وتقلیل معدلات الدوران وترك الخدمة » كذلك‎ - " 
تخفیض معدلات الفیاب والتأخیر وتقلیل معدلات الشکاوی وتخفیض نسب الاضرابات‎ 
. والوقت الضائع نتيجة لها‎ 
تخفيض نسبة مردودات المبيعات نتيجة لتحسين كفاءة ونوعية آداء العاملين ۰ أ‎ - 6 
. ه - زيادة الأنتاجية ورف معدل الكفاءة‎ 
. مقاومه التفيير من جانب العاملين والسماح بالتطوير التنظيمى‎ - ١ 
. تحسين المركز التنافسى فى السوق‎ -۷ 
. زيادة ولاء وأنتماء العاملين للمنشأة التى يعملون بها‎ - A 
وخاصة نهف أن تحول العامل‎ s تحسنن العلاقة ين العامل وصاحب العمل‎ - ٩ 
. إلى شريك فى الربح مثل صاحب العمل نفسه‎ 
: اهم الاعتر اضات الموجهة لنظم المشاركة في الربح‎ ۳ 
ینادی البعض بان الشارکة فى الریح لا تمثل حافزا للأنتاج حیث یصعب‎ - ۱ 
الربط بين جهد الفرد العامل وكمية الأرباح التى یحصل عليها » والرد علي ذلك أن نظم‎ 
. المشاركة فى الریع ليست حافز فردی وأنما هي حافز جماعي‎ 


۲ - هناك نظم كثيرة كانت قد بدأت وأنتهت مما يدل على عدم فاعلیتها » والرد 


- ۳٩ - 


۳ سس طططلطظظا؟اا‎ EIN 
حد ذاته بل كانت سوء فى إدارة أو تطبیق النظام أو الأهداف الخاصة به ومازالت هناك‎ 
. سنه‎ ٠٠١ نظم قائمة يزيد عمرها عن‎ 

۳ - أن النظام كله یعتمد على القيمة الضافة التی تتحقق سنویا وهذا رقم متفیر 
وغیر ثابت أو موکد . والرد على ذلك بأن هذا لا يعيب النظام فى حد ذاته حیث أنه لا 
یهدف لثبات حصة العاملین كما أنه لیس الاجر الاساسی الذي قد يؤثر على مستوی 
العامل GIS‏ . 


؛ - أن العمال ینظرون إلى حصتهم في الربح على آنها جزء مکمل للاجور 
الأساسية التی یحصلون عليها . والرد علي ذلك یتوقف على قيام الادارة بشرح 
الاهداف الرئيسية للنظام عن طریق نظام |تصالات جيد وتوضیح طبيعة هذه ا لشروعات 
وأنه فى حالة عدم توفر آرباح فلن یحصل العاملین علي أى شئ . 

ه - أنها غالبا ما تقدم من جانب الإدارة وبالتالى فيمكن الفاؤها أو تعديلها فى 
أى وقت وهذا القول مردود عليه حيث يجب مشاركة الأطراف المعنية فى إنشاء وتطبيق 
هذه النظم علي الأقل لضمان حسن النية بين الاطراف المتعددة وهو ما يهدف اليه النظام 
أساسا . 


١‏ - أن تطبيق نظم الأرباح التي تسمح بالصرف النقدى قد يضر بمصالح 
المنشأة والأقتصاد القومى ككل لما له من آثار على السيولة والتضخم والرد على ذلك بأن 
إعداد الخطة يجب أن يراعى ذلك وان هناك نظم بديلة مؤجلة للمشاركة في الربح قد 
تساعد فى تقليل هذه الآثار السيئة . غير أننا نرى من وجهة نظرنا أن هذا التضخم 
نتيجة لصرف أرباح ساهم العاملين فيها . هو ثمن التعاون المثمر والجاد بين العمال 
والإدارة . وهو ما يضمن في الاجل الطويل زيادة الأنتاجية الحقيقية للمجتمع وبالتالى 
انخفاض نسب التصخم مرة أخرى » وهذا ليس زيادة لعرض العملات الورقية التى لا 
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تصاحبها زيادة فى الانتاج والتی فعلا تزدی إلي التضخم . 

۳ المتطلبات الآساسية لنجاح نظم المشاركة في الربح : 

١‏ - أن يكون هناك تعريف كامل بالنظام وأهدافه وطرق تحديد الأرباح القابلة 
للتوزيع وأسس التوزيع وطريقة حساب نصيب كل عامل من العاملين ومواعيد صرف تلك 
الارباح . 

۲ - التأیید الکامل من جانب الادارة لمثل هذه الشروعات والا آصبحت اتفاقاً 
بدون عاند . 

۳ - أن تکون هناك علاقة جيدة بين العمال والادارة قبل تطبیق المشاركة فى 
الاریاح . 

٤‏ - اشتراك العاملین وا لادارة منذ البداية فى وضع وتطبیق النظام للتاکید على 
المصلحة الشترکة وصحه النوایا » أيضا فان هذه الاستشارة والتعاون يجب أن تستمر 
خلال حياة النظام للتغلب علي الشاکل التي قد تعترض التطبیق وتعدیلها بالشکل الذی 
یعطی النظام المرونة الكافية ویتتاسب مع بینه وظروف العاملین والتغیرات البینیه 
المحيطة. 

ه - النظام يجب أن يوضع بالشكل الذى يتناسب مع طبيعة المنشأة وطبيعة 
العلاقات الصناعية السائدة . 


e 


١‏ - أن يكون للشركة التى تطبق النظام تاريخ حافل من الأرياح الثابتة نسبيا 
المضمونة وأن لا يكون هناك تقلبات شديدة في الأرباح . 


۷- الشروع يجب أن يطبق فى جو من ديمقراطية الإدارة ويجب أن يكون 
مصحويا بمشاركة العاملين فى الإدارة 5 
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۱ 


ریسم 
A‏ - التقییم الستمر للنظام حتی نطمئن إلى سلامة التطبیق وضمان تحقیق 
| الاهداف الوضوعة مسبقا . 

ويجب أن لا نففل حقيقة هامة وهی أن نظام المشاركة فى الريح ما هو إلا وسيلة 
أو أداة کای أداة یتوقف نجاحه وتحفیقه للاهداف على مهارات وخبرة القائمی بالتتفیذ 
وهناك استراتیجیتان للادارة من وراء تقدیم مثل هذه النظم : الاولی وهی ذات النظرة 
قصيرة الاجل حيث تقدم الادارة هذه النظم بغية تحقیق مكسب سريع أو حل لمشكلة 
طارنة مثل آرتفا ع الاسعار . التضخم أو النافسة . وفی هذه الحالة فان تطبیق النظام 
لا يعدو على أن یکون محاولة لکسب الرونة فى استخدام عنصر العمل والسيطرة على 
تکالیفه مع ذلك فإن هناك الاستراتيجية الادارية طويلة الاجل من وراء التطبیق وهی التی 
تجعل نظام المشاركة فى الريح جزء من نظام متکامل لتنمية الوارد البشرية والحفاظ 
(gale‏ . 

۴ ۹۲ التجرية المصرية 1 

بدأ تطبیق نظام اشتراك اله املین في الارباح في جم بورية مصر العربیه بعد 
الحرب العالية الثانية ٠‏ إلا أن مجال التطبیق كان محدوداً وقاصراً علي عدد من 
الشرکات التی آقدمت عليه بشکل |ختیاری ولأهداف خاصة بکل منها » ثم تقرر قانوناً 
إشتراك العاملین فى الارباح بمقتضی القانون رقم ۱۱۱ لسنة ۱٩۲۱‏ ومصاحباً 
لمشاركتهم فى مجالس الادراة . وقد نص هذا القانون على أن یخصص للعاملین نسبة 
Yo‏ / من الأرباح الصافية القابلة للتوزيع وتوزع كالآتى : 


٠١ *‏ / توزع على العاملين نقداً , ويتم التوزيع طبقا للقواعد التى يصدر بها 
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قرار من رئيس الجمهوریه . 


| الشركة بالاتفاق مع نقابة عمال الشركة . 


٠١ *‏ / تخصص اخدمات إجتماعية مركزية للعاملین وتحدد كيفية التصرف في 
هذه البالغ واداء الخدمات والجهة الادارية التی تتولاها أو تشرف علیها بقرار من رئيس 
الجمهورية . 

وقد تلی ذلك قرار رئيس الجمهورية رقم ۱۳۰۰ لسنة ۱٩۱۲‏ بتحدید القواعد التی 
تستخدم فى توزيع الحصة النقدیة على العاملین . وکانت أسس التوزیم التی وضعت 
کالاتی : 

* توزيع الحصة النقدية (۱۰/) على اساس الرتب و الاجر الاجمالی لكل عامل 
ويحد أقصى ٠١‏ جنیها . 

* ويعاد التوزيع للمبلغ المتبقى من الحصة النقدية ( أن وجد ) بنفس النظام 
وبحيث ال يتجاوز مجموع التوزيعين ٠٠‏ جنيها لكل عامل . 

غير أن سلطة الحصة النقدية وتحديد قواعدها سنويا قد أنتقلت بعد ذلك إلى 
رئيس الوزراء (قانون رقم ۲۲ لسنة ۱۹۱۱) . كما تم زيادة الحد الاقصی للحصة النقدية 
لكل عامل إلي Vo‏ جنيها (قرار رئيس الوزراء رقم ۰۷۱ لسنة ۱۹۷۷) . 

ولقد جاء قانون رقم AV‏ لسنة ۱۹۸۳ والخاص بهيئات القطاع العام وشركاته 


مؤكداً على حق العاملين في المشاركة فى الربح وعلى استمراية أحقية العاملين فى 
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الحصة النقدية (۱۰/) والتی تخضم لقرار رئيس الوزراء الذى يصدر سنوياً محددا 
النسب والقواعد والحد الأقصى لحصة کل عامل . هذا بالاضافة إلى نسبة ۱۰/ التي 
تخصص للاسکان الخاص بالعاملین بکل شركة أو مجموعة من الشرکات التجاورة علي 
أن یژول ما يفيض عن حاجة هؤلاء العاملین إلى صندوق الاسکان الاقتصادی بالحافظة. 
الاجتماعية للعاملين بالقطا ع العام . 

يتضح من ذلك أن قانون القطاع العام قد حافظ على النظام الاساسی لشارکة 
العاملین في الربح مع إدخال بعض التعدیلات المحدودة عليه : 

5 الحصة النقدية (۸۱۰/) مازالت سارية الفعول ويحدد قواعد توزیعها قرار 
رئيس الوزراء الذى يصدر بهذا الخصوص سنوياً مع زيادة الحد الأقصى إلى ٠٠١‏ 
جنية لكل عامل . 

* حصة الأسكان (۸۱۰/) ما زالت تستخدم فى تمويل مشروعات إسكان العاملين 
الأقتصادى بالمحافظة . 

* حصة الخدمات الاجتماعية )0/( يتم تجنيبها وتود ع فى بنك الاستثمار القومى 
للصرف منها على الخدمات الاجتماعية للعاملين بالقطاع العام . 


وحدتا صدر قانون رقم ۳ لسنة ۱۹۹۱ والخاص بشركات قطاع الأعمال 
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العام - وقد سبق أن آشرنا إليه فى الفصل السابق وقد نص القانون على أن تحل 
الشركات القابضة محل هيئات لاقطاع العام الخاضعة لاحكام القانون رقم ٩۷‏ لسنة 


۳ . كما تحل الشركات التابعة محل الشركات التى تشرف عليها هذه الهيئات . 


وقد نص قانون قطاع الاعمال الجديد فى مادته رقم ۳۳ على أحقية العاملين في 
نسبة لا تقل عن ٠١‏ /" من أرباح الشركات التى يعملون بها . وذلك مع عدم جواز أن 
يزيد مايصرف لهم نقداً من هذه الأرياح على مجموع أجورهم السنوية الاساسية علي 
أن يستخدم الجزء المتبقى في خدمات تعود بالنفع علي العاملين بالشركة ( قرار رئيس 

ويتم إيدا ع هذا الجزء فى حساب خصا لأنشاء أسكان للعاملين بالشركة وتقديم 
الخدمات الأجتماعية لهم وفقا لما تقرره الجميعة العامة لكل شركة . 


* لايجوز توزيع الأرباح التى تحققها الشركة نتيجة التصرف فر أصل من 'لأصول الثابتة . 
ویسری هذا الحكم أيضاً فى حالة اعادة تقبیم أصول الشركة 


سسحم 


الفصل Gul pi!‏ والعشرون 


دواثر الحودة 
١ / ۶۸‏ هقدهه : 
تعتبر دواثر الجودة Quality Circles (QC)‏ إحدى النماذج الحديثة لمشاركة 
العاملین فى منظمات العمل العاصره وقد شاع إستخدامها فى کل من الیابان وأمریکا 
وكذلك الهند وسنفافورة . وهی تمثل امتداداً طبيعيا للايدلوجية الادارية التی تنادی 
بأهمية اشتراك العاملين في الادارة وفی العوائد الاقتصادية فى النظمات a‏ یعملون 


العلاقات الصناعية . وذلك عن طريق إيجاد أو التركيز على المصلحة المشتركة لكل هذه 


الاطراف ومن ثم أهمية التعاون الجاد والبناء بينهم لتحقيقها . غير ان إستخدام مصطلح 
دوائر الجوده قد يثير التساؤل لدى البعض أو يجعله يشعر بأن هذه الدوائر خاصة 
بتحقيق هدف الجوده وليس المشاركة فى الحقيقة ومن الناحية التاريخية . فان بداية 
إستخدام هذه الدوائر فى اليابان - كان موجهاً لعلاج مشكلة انخفاض الجودة التى 
عانت منها المنتجات اليابانية ولذلك اطلق عليها دوائر الجودة . وكان عمل هذه الدوائر 
منحصراً فى الرقابة الاح سائية على الجودة . غير أنه بمرور الوقت فقد إتسع مفهوم 
الجودة ولم يعد قاصراً على جودة المنتج ولكن الجودة الشاملة والمتعلقة بالنظام الانتاجى 
ككل المدخلات والمخرجات والعمليات التشغيلية . 


۹ ۲ تعريف دواثر الجودة : 
تعرف دوائر الجودة بأتها : 
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فرداً یعملون عملا واحداً أو متشابها أو يشتركون فى عمل واحد ویتطوعون للاجتما ء 
معا ووفقاً لجدول منتظم إسبوعيا وفی خلال أوقات العمل الرسمية لتحدید ومناقشة 
الشکلات التى تعن لهم وا لرتبطة بالعمل یلاحظ من هذا التعریف ان دائرة الجودة تتمثل 
فى 

* مجموعة من العاملين محدودة العدد فى مكان عمل واحد ترغب فى الخدمة 
وتتطوع للقيام بها . 

* يتقابلون فى شكل إجتماع متنظم إسبوعى وفى أوقات العمل الرسمية . 

* يهدف تحديد ومناقشة مشاكل العمل ومحاولة التوصل إلى حلول مناسبه لها . 


والسوال الآن هل وجود دوائر الجودة يعنى انتقال سلطة إتخاذ القرارات من 
الادارة الى اعضاء دوائر الجوده ؟ 

الاجابة بالنفى » حيث أن سلطة اتخاذ القرارات مازالت فى ايدى رجال الادارة 
وما يحدث طبقا لنظام دوائر الجودة هو قيام كل دائرة بتقديم المقترحات التى تراها 
مناسبة لحل وعلاج المشكلات التى تقع فى نطاق عملها إلى الادارة التى تملك وحدها 
السلطة النهائية فيما يتعلق بالحكم على مدى صلاحية هذه المقترحات وامكانية قبولها . 

والسؤال الثانى الذى قد يتبادر إلى الأذهان هو : ماذا بعد إقتراح الحلول 
وموافقة الادارة عليها ؟ على أعضاء دائرة الجودة العمل على تطبيق هذه الحلول التى 
اعتمدتها الادارة وكذلك التوسع والاستمرار فى إكتشاف وحل المشكلات وذلك أن دوائر 
الجودة تشارك فى صناعة القرارات وتعمل على تطبيقها بالاضافة إلى سعيها الستمر 
لاكتشاف المشكلات وإيجاد حلول متطوره لها . 


















بهذا نستطیع القول بأن تكوين دواثر الجودة یتطلب توافر مراحل آربعة هی : 
الرحلة الأولى وهی مرحلة البدء بتکوین دائرة الجودة وتحدید الاعضاء والحصول على 
الاموال اللازمة والتدریب والمرحلة الثانية وهی مرحلة حل الشکلات البدنية والتی تظهر 
من خلال تحدید المشكلة وجمم ا لعلومات اللازمة ووضع الحلول الملائمة وا لرحلة الثالثة 
وهی مرحلة عرض القترحات على الاداره للحصول على موافقتها على الحلول المناسبة 
والممكنة للمشكلة واخيراً الرحلة الرابعة وهی مرحلة تطبیق الحل القترح بعد اعتماده من 
الادارة وا لاستمرار فى البحث عن الشاکل المحتملة وإيجاد حلول بناءة لها . غير أن 
علینا أن نتذکر دائما أن عدد دواثر الجودة بکل منظمة وحجم کل دانرة وكيفية إدارتها 
وحجم الامکانات القدمة لها من جانب الادارة یتفاوت من منطمة لأخرى ولا يوجد شکل 
نمطی موحد لها . 

۹ خصالص تصمیم ذؤائر الجودة : 

یوجد بعض الخصائص الاساسية التی یتصف بها تصميم دوائر الجودة هذه 
الخصائص هی : 

١و0‏ : العضوية التطوعية : 

إنضمام الافراد لدوائر الجودة مبنى على مبدأ الحرية المطلقة والرغبة الكاملة لهم 
فى الانضمام والمشاركة فى هذه الدوائر . ومن البديهى فإن التطوعية تعنى الالتزام من 
جانب عضو دائرة الجودة بمواعيد الاحتماعات الدورية بالاضافة إلى المشاركة الفعالة 
داخل اجتماعات دائرة الجودة . 


ثانيا : الحجم الصکیر : 


دائرة تتکون من عدد محدود من الادارة أو القسم العین ولیس کل من يعمل بهذه 


- ۶٩ - 


الادكرة أو القسم لاشك أن هذا الصجم الصغير مع الرغبة فى الشدمة یوشر الطاقة 

المقيقية التى تحتلجها دوائز الجودة فى مجال توليد الافكار الودیدةابناة والخاصة أ 

بتحهيد اللشاكل وتحليلها ووضع مقترحات لمعالجتهاا . ظ 
الثاء خصوصية المشكلات : 


اأخاصة بها وليس المشكلات الخاصة بدوائر جودة أخرى على مستوی اللتظمة الواحدة 
وهذا يبرو بأهيمة التجانس ,بين أعضاء .الدائرة: الواحدة وآن يكونوا من مكان عمل واحد 


' خصائص تصميم دواثر الجودة 


لكل دائرة من دواثر الجودة نطاق عمل محدد هذا النطاق مرتبط بنوعية المشكلات 
۱ 
| 





العضوية توافر نظام 
تطوعية 0 التدریب معلومات 
التطو الصغير خصوصية الهدف تایید ودعم على كيفية إوارية 
المشكلات المشترك الادارة تهديه 20 
المشكلات 


tad 
وحنها‎ 
خصائص تصمیم دواش الجود؟‎ (Vt) شکل.‎ 
: الهدف المشنترلك‎ 
یقوم نظام دوائر الجودة على فكرة توافر أو وجود الهدف الشترك أو الصلحه‎ ۱ 


a پوت‎ ee سس‎ 
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| المشتركة بين الاطراف اللتمددة وان هذه الاهداف نتفق مع أهداف التنظيم الکلی اتا 
فإن المشاركة الفعالة من جانب الاعضاء تعتبر هامة وحيوية وتحقق ELUM‏ الجميع . 





» Bt تا ييد ودعم‎ slau!) 
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ان تأييد ودعم رجال الادارة لنظام gales‏ الجودة یمتبر شرط أساسى لتجاح | 


النظام ككل وبدیهیاً فإن إحتمال ظهور التمارض أو الصراع ما بين الإدارى وبين دائرة 
الجودة التى تضم بعض المروسين التابمين له أمو وارد ولا يمكن التغلب عليه إلا عن 
طريق إقتناع الإدارى باهمية دوائو الجودة ومساعدتها له ويتطلب هذا من الإدارى أيضا 
توفير المعلومات اللازمة الداثرة حتى تتمكن من التوصل إلى تحديد أدق للمشكلات وحلول 
منطقية معتمدة على حقائق وليس آراء شخصية . 

خامسا: التدريب على كيفية تحديد المشكلات وحلها : 


من الضرورى ان يتم كريب اعضاء دائرة الجودة على الهارات اللازمة والتى 
تساعدهم فى التشخيص والتحليل السليم للمشكلات وكذلك وضع حلول مقترحه لها ومن 
هذه الاساليب : أسلوب العصف الذهنی . أسلوب تحليل السبب والاثر وأسلوب تحليل 

سانسا : توافر نظام معلومات إدارية : 

لا يخفى علينا أهمية العلومات لمنظمات العمل الحديثة وتزداد أهمية للعلومات 
بمحاولة الادارة تطبيق نظام دوائر الجودة بنجاح هذا يتطلب توافر نظام معلومات 
متكامل يضم أنظمة فرعية للمعلومات تهدف جميعها الى توفير المعلومات بالكمية والجودة 
والتوقيت والتكلفة المناسبة لكل دوائر الجودة داخل منظمة العمل . 


4 / 4 ادارة وتنظیم العمل بدواثر الجودة : 


. یتکون الهیکل التنظيمى لدوائر الجودة فى منظمات العمل العاصره من عدة 
مستویات ادارية تبدأ من الادارة العلیا وتنتهى بالقاعدة العريضة للتنظیم كما یوضحها 





الشکل التالی : 
قاتد الداثر 5 
اعضاء الداثر 5 
شکل (V0)‏ مستریات دوائر الجودة 
الأدارة العا : 


يتوقف نجاح نظام دوائر الجودة على مدى التأييد والدعم الذى تولية الادارة 


-— امع - 


الانضمام لدواثر الجودة وا لشاركة فیها . توفیر الامکانات والتسهیلات اللازمة لكل دائرة 
الجودة وتعهدها المسبق بتطبیق القترحات التی تتوصل الیها هذه الدواثر بعد التاکد من 
جدواها وفاعلیتها . 

اجنة التوجية : 

نتكون Gal‏ التوجية من مجموعة من الاعضاء التطوعین والراغبين فى الخدمة 
يتراوح عددهم ما بين ثلاثة واحدى عشر عضوأ يمون الوظائف التنظيمية المختلفة وذلك 
برئاسة أحد أعضاء من الادارة العليا والذى أيضا لدية الرغبة فى الخدمة ولا يشترط ان 
يكون الاعضاء لهذه اللجنة من المديرين . 

وتنحصر وظائف لجنه التوجية فيما يلى : 

* وضع الاهداف وتحديد الاولويات لنظام دوائر الجودة : 

* تحديد أدوار كل من المنسق وقائد الدائرة . 

* تقييم أداء كل من المنسق وقائد الدائرة . 

* وضع تصور مستقبلى لما يمكن ان تقوم به دوائر الجودة فى سبيل تطوير 
المنظمة وزيادة فعاليتها . 

امسق : 


المنسق هو السئول عن ادارة دوائر الجودة طبقا للدور الذى تحدده له لجنة 
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#لتوجية . وهذا یتطلب من النسق فى خاليية الاحوال ان بقوم ب : 
* مساعدة لجنة #لتوجية فى التخطیط ووضع الاهداف والسیاسات والوازنات 
Hf‏ الخاصة بدواثر الجودة . 


* توفير العلومات وإعداد التقارير التى تطلبها منه لجنة التوجية عن أعمال 


Shs ||‏ الجودة المختلفة . 


* التنسيق بين أعمال دواثر لالجودة HEELS‏ بالشكل االتی يضمن .عدم التعارض 
gb‏ الاردواجية بين دوائر الجودة GEL‏ . 

* العمل على توفير كل ستطلبات دوائر الجودة من داخل التتظیم أو خارجه . 

* العمل على إمداد الدوائر بالمعلومات 'التى تحتاج ليها بالكم والكيف المطلوب 
وفى الوقت المناسب . 

: دائرة الجودة‎ abl 

يقوم قائد دائرة الجودة بادارة عمليات دائرة أو اكثر من دوائر الجودة ويديهيا 
فان قائد الداثرة يجب أن تتوافر له بعض الصفات والخصاائص التی تساعده على 
القيادة الفعالة للدائرة ولا يشترط أن يكون قائد الدائرة مديراً أو رئيسا للادارة أو للقسم 
الذى تقم به الدائرة أو الدوائر المعينة للجودة . 

* تحفيز وتشجيع الاعضاء على المشاركة الفعالة والايجابية فى اجتماعات دائرة 


الجودة . 
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* المساعدة طى تعطیل ود Leal‏ | لشکلات وإقتراح.الحلؤل'المناسبة لها . 

* القيام بالتوجية الناسب لاعضاء الدائرة لضمان فعالية العمل دااخل الدائرة . 

* اإداارةججلسلاتداائرة'الجودة باسلوب العصف الذهنی . 

* تنفيذ القواعد والاتظمة الخاصة بدائرة الجودة وا لالتزام بسیاستها الحددة . 

* کنتلایه التقاریر الخاصة بالنشاط والتی توضح مدی التطور وتقدیمها إلى 
الستویات الادارية الاعلی لدوائر الجودة . 

ود افر الجودة : 

عضعودائرة الجودة يمنثل'المستوى التنظیمی الاول لدائرة الجودة ویشترط فى 
عضویته - كما سيق الأشارة - التطوعية والرغية فى المشاركة - ونجد أن عضوية دائرة 
الجودة تفرض على االاعضاء الالتزام ب : 

* انظمة وقواعد واجراءات دائرة الجودة . 


* المشاركة الحقيقية فى تحدید ودراسة وحل الشکلات التی تواجهها الدائرة 
العنية . 


¥ الالتزام بحضور جلسات الدائرة بصفة منتظمة : 
* المشاركة فى العرض على الادارة . 
* تشجیم الآخرين على الانضمام لدوائر الجودة . 


* تطبيق القترحات التى تم الوافقة عليها . 


4 / ۵ المزايا امصاحبة لتطبیق دواثر الجودة : 

١‏ - ایجاد الهدف الشترل والترکیز عليه والالتزام به من جانب كل اعضاء 
التنظیم وبالتالی التقلیل من التعارض ( الصراعات التنظيمية ) . 

TS LAL - ۲‏ الحقيقية للعاملین فى حل مشکلات العمل وبالشکل الذی یحقق 
مصالح العاملین والتنظیم معاً . 

۳ - تنمية روح الولاءوالانتماء للتنظیم من جانب العاملین كنتيجة طبيعية 

٤‏ - تشجيع العاملین على بذل مزید من الجهد والتعاون مع الادارة الرسمية 
لتحقیق الاهداف التنظيمية . 
يحتاج إليه بشده نتظیمات العمل العاصرة . 

1 - تخفیض التکالیف نتيجة لاکتشاف الشکلات بصورة سريعة ويحثها بطريقة 
منظمة وجماعية الامر الذی یجعل القرارات التی تتخذ لعلاجها أقل تكلفة وأحسن عائداً 

۷- زيادة وتحسين مستوی جودة المخرجات ( الناتج ) وذلك كنتيجة لتطبیق 
الدوائر لفهوم الجودة الشاملة . 

4 - توفير نظام فعال للمعلومات يساعد فى اتخاذ القرارات الرشيدة على كافة 
مستويات التنظيم وفروعه ْ 

٩‏ - تنمية مهارات العاملين والشرفین خاصة فيما يتعلق بتحديد فتحليل 
المشكلات واتخاذ القرارات . 


0غ - 
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۵۸ العقبات التى تواجه دواثر الجودة : 

بصفة عامة یمکن انا أن نحدد آهم العقبات والشاکل التی تواجه تطبیق نظام 
دواثر الجودة فيما یلی : 

* تأیید غير کافی من جانب الادازة العلیا . 

* الاعداد والتخطیط غير الجيد لتکوین دواثر الجودة . 

* نقص الامکانات والوارد الخاصة بدواثر الجودة . 

* عدم توافر العلومات الضرورية والتی تمکن دواثر الجودة من التوصل إلى 
تحدید سلیم للمشکلات ومن ثم قرارات مناسبة لحلها . 

* مناخ تنظیمی غير ملائم لتطبیق فکره المشاركة عن طریق دوائر الجودة . 

* عدم ملائمة النمط الاداری السائد لفكرة دوائر الجودة . 

* نقص التدریب اللازم لاعضاء دوائر الجودة على الاسالیب التی تستخدم فى 

* عدم الثقة فى دوا:ر الجودة من جانب العاملین بالنظمة . 

لذا فإن نجاح تطبیق نظام دوائر الجودة مرهون بتوافر بعض القومات أو 
الاعتبارات الاساسیة والتی تعتبر اشتراطات اساسية لتطبیق مثل هذه الانظمة المشاركة 
فى منظمات العمل الحديثة . ما هى هذه الاعتبارات الاساسية لتطبیق نظام دوائر 


الجودة ؟ الاجابة تعرضها عليك - عزیزی الدارس - فى الجزء التالی . 


— لامع 


/ ۷ المتطلبات الاساسية لدواثر الجودة : 


فيما یلی بعض التطلبات الاساسية الواجب توافرها لتطبیق نظام دواثر الجودة 
فى منظمات العمل Gated)‏ : 


اولا: الالتزام والتأييد الکامل من جانب الاداره العليا بنظام دوائر الجودة بالشكل 


الذی يشجع العاملين علی"الانضام اليه طواعیاةوالتزام هم بقواعده ومشاركتهم الفعالة 
فيه 


والتى تتخلص فى تحقیق مصلحة العمل والعاملين سويا وليس مصلحة طرف على حساب 
الطرف الآخر . 


ثالفا : التخطيط والاعداد الجید للنظام واختيار التوقيت الناسب لتطبيقة . 


رابعاً: توفیر الامکانات الختلفة والتی یتطلبها نظام دواثر الجودة وال اصبع 
محکوماً على النظام بالفشل منذ البداية . 


خامسا: ان تکون الاهداف المخصصة للدوائر المختلفة مقبولة من.جانب:الاعضاء 
وممکنه التحقیق . 


سادساً: توافر نظام اتصالات مرن بين جميع عناص الهیکل التتظیمی:ککل . 
سابعاً: العمل على توفیر التدریب اللازم للاعضاء التطوصین للعمل فیدواثر 


الجودة لضمان مشارکتهم الفعالة وقدرتهم على بحث وتحلیل الشکلات . 


اللامركزية فى اتخاذ القرارات . 
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تاسها : بناء نظام علاقات صناعية جيد يروج الى وحدة الهدف والمصلحة 

عاشرا: البدء بعدد محدود من دوائر الجودة بمعنى التطبيق التدريجى للنظام 
بالشكل الذى یعطی الفرصة لتقييم النتائج والاستفادة منها قبل التعميم الكامل لنظام 
دوائر الجودة بالمنظمة . 
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المحقويات 
الوضوع 


الفصل الاول : المقدمة الفكرية yal‏ اسة إدارة الموارد البشرية ی 


١‏ ماهية إدارة الموارد البشرية عو ون ع و 
١‏ الحقيقة والقيم 000 ش51 
0 مستویات التحليل والدراسة فى ادارة الموارد البشرية e‏ 
\/ 0 خطة الدراسة en re‏ 


الجزء الأول : التحلیل التنظيمى 
الفصل الثانی : ماهية التنظيم و 


۲ ماهية التنظیم rr ete errr‏ ی 
۲ تعریف التنظیم sed adipic‏ 
۲ دراسة التنظيم totes‏ ا ا ی 
۲ أزمة التنظیم eat ge aaa emae ane‏ 7 
۲ التنظيم البیروقراطی eT re eee‏ 


- 11٩ - 





۳۱ 


| ا 





الوضوع 
| الفصل الثالث : نظریات التنظيم وتطور الفکر انتتظیمی es n‏ 
۱ 
| 
ظ ۳ النظرية الكلاسيكية ا 0 
| ۳ نظرية العلاقات الإنسانية deg, O‏ ! 
۲۳ نظرية التنظيم بصن تست و ل ۱ 
| 
الفصل الرابع :ال" هداف التنظيمية JB sss‏ 
۶ مقدمة 000000000010000 1 1 1 1 ا Ol‏ ۲۷۲ ۱ 
4 وظيفة الأهداف التنظيمية sane‏ م ا ار | 
۶ تطوير النظرة إلى الأهداف التنظيمة فو وزو اعقب EN‏ 
۶ تصنيف الأهداف ا ا 3۱ 
الفصل الخامس : البنیان التنظيمى يي ا 
0 ماهية البنيان التنظيمى م م مم م م 0% 
۳/۵ مکونات الهیکل التتظیمی E O bare bree c stew mosewetonc saan eee aenaeees‏ 
۰ الهیکل التنظیمی - وجهات نظر مختلفة E tees‏ 
الفصل السادس : البینة والنكنولوجيا ean‏ ا و ا ۱ 


۲ مقدمة 


1 تلاشی مدخل الطریقه اللی 





£V. —‏ ت 


الموضوع صفحة 
۱ الاغتراب الاجتماعى cues‏ ۷۲ 
1/ تغير العالم التنظيمى م ا ی اسم ان وی وا 
pal 0‏ الصعويات والانتقادات الموجهه إلى النظرية الموققية ........ ./ 


الجزء الثائى : الساوك poskgadl‏ . ا E‏ 


Agi. مقدمة بسي مب امال اموس ارج و ا ل ا ا‎ V/V 
00 الدافعية ومعنى العمل دب001‎ ۷ 
RG. O tease وجهة النظر التقليدية والحديثة‎ ۷ 
i Fences ee ey الداقعية والرضا عن العمل‎ ۷ 


الفصل الثامن : مدخل العلاقات الانسانية .: Wav! Sieeeernees oes ee‏ 


4 القدمة MON seeccseancuiasdaueecndumnoansposnunenseenaneete uaenaieas‏ 
۸ المصادر وا لاسس التى اعتمدت عليها العلاقات الإنسانية Ve. eis‏ 
۸ تجارب هاثورن اووس زان لسو عه لانو للق 3 و لالع ۰ ۱۵۰۱۰۰ 
۸ كيرت لوين والدراسات الصناعية CA: ccc O‏ 
۸ رنسيس ليكرت والنظرية الجديدة للادارة ..... ا ا ۲۱ 
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| 
| 5 | 
a‏ صقا | 
الفصل التاسع : الدافعية واستراتيجية الإدارة ل يي ب ا 
۱/۹ مقدمة Soc Saa‏ الاح هه SVN.‏ 
۹ اعادة اكتشاف الحوافز المالية لجرا ue SCA‏ فم ا NYY.‏ 
۳/۹ الاستراتيجية الدافعية والمواقف التنظيمية الوط يع OV aes‏ 
٩‏ نظرية التوقع ا 0 ۱۳۵ 
9 تطبيق نظرية التوقع ونظام المكافآت خط اف و NEW‏ 
۸٩‏ خلاصة OG STO DC‏ ل سوه ا ۱۳۰ 


MEV. ۳ ee taesraaeees eee) الفصل العاشر : معنی العمل وتطوره‎ 
O RR SEG ADDER مقدمه‎ ۱ 

۰ النفاعل بين العمل وا لجتمم و و و SRD‏ ۱۳۲ 

۰ العمل من منظور تاريخى 11 1 WANS‏ 
الفصل الحادی عشر : الفرد والتنظيم الحدیث eee‏ و۱6 
۱ مقدمه وام قم انل هه و ی تس NES.‏ 

۱ المدخل الكلى للحاجات EOS‏ ف اط NOG. GOTO‏ 

۱ مدخل الاتجاهات للعمل eas‏ 1 و NEV‏ 

۱ النظرية والتطبيق وجي ا DONNER‏ ويك رع NOS.‏ 
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الوضوع 
۲۱ دخل السیاسی لاراسه التنظیم ا ۱ ۱۵ 


الفصل الثانی عشر : علاقات العمل ': التعاوي - الصراع والتفییر 


قى البنیای التنظيمى O‏ 

۲ مقدمة soso ste‏ ا Raw. at‏ 
۲/۱۲ الصراع التنظيمى DC Oe‏ اا ۱۵۰ 
۲ التفيير والصراع NAY Cal DSS ea‏ 
ز ۷۵ القوة - الصراع والتفییر 002021111 NUN. ico‏ 
۸۲ القوة . السياسة وإدارة التغندير ا ا ل رف 6 ۵( 
۲ علاقة الاستخدام . 00 و ۰ NV‏ 
: الجزء الرايع : إدارة WAG, ESE byl yall‏ 

الفصل الفالث عشر : تطور ادارة ال فراد الم و هک سس امم NAY‏ 
۱/۳ مقدمه ene See ae‏ لون اللا فا و دوا لو و ها NAV?‏ 
۲۳ النشأة الأولى OS‏ سا وسفن | بلاوق NAG SOS‏ 
۳ عمال الرعاية الاجتماعية eS‏ ا 
۲۳ علاقات العمل ب ا ل ا MAN.‏ 
۳ لجنة وایتلی و ۱۹۱ 
۲۳ تور الاندماح meee aes‏ ا و ی tea‏ ی ا OC‏ 
7/1 اداری الافراد AE eer iceman uate nce nile Baas cae eae‏ 


— VY — 





الوضوع 
۳ تكوين سياسة الأقراد E‏ و لقا 
۳ دور التخطيط الشامل والقعالية ل ا WAR:‏ 
¥\/.\ الأفراد والمجتمع الأكبر 2 000009 ا Mists‏ 
۲۳ الهیکل والتنظیم الخاص بإدارة الأفراد E‏ 
الفصل الرابع حشر : تخطيط ال موارد البشرية 00090131211 WON:‏ ۱ 
۶ ماهیه تخطیط الموارد اليشرية ESSA‏ ا 
٤4‏ أهداف تخطيط الوارد البشرية WAN ai laco‏ 
۶ القومات الأساسية لتخطیط الوارد البشرية OW ss‏ | 
۶ الخطوات التفصيلبة لتخطيط الوارد البشرية WME. ia‏ ۱ 
۶ الاسالیب | لستخدمة فى التقبق بالعرض eens‏ ۳ ۱ 
۶ الاسالیب المستخدءة قى التتبق بالطلب MEN? as‏ 
الفصل الخامس عشر : الاستقطاه. و الاختبار لاوا او TAS‏ عا 
: 
۵ مقدمة COM O meatamneree‏ ۱ 
aS‏ تست بو 
٥‏ تقييم العمل مسح جا ع مم وا قروو عام روه لع لاوط ناخ NEE SSO‏ 
6 جذب الافراد المحتملين ......... ی ۱ 
6 تقييم الأفراد التقدمین - عملية الاختیار Woe) sceeeoi eee ce:‏ 
6 الاختيار والتعيين فى جمهورية مصر العربية WHE. ivoire‏ 





0 الآداء الا ا اا ال ا ا ا ا اا ا ا ا ا ا ا ا ا ا ا ا ا‎ pails طرق‎ ۲/۱٦ 
O O ameeseumetaciese: مدی سرية تقاریر الاداء‎ 71 


7 مقابلة تقييم الاداء yy‏ 
7 انماط الإدارة ومقابلة التقييم o‏ 
7 اعتبارات أساسية لنجاح مقابلة التقبیم 1 


A/V‘‏ مشاکل تقییم الاداء نون نو ون 


7 أهداف تقييم الاداء ا 


الفصل السابع عشر : التدریب والن" هيل N peace‏ 


5233 E O E OD المفهوم‎ ۷ 


sae sda einacasaaaae ements eee أهداف العملية التدريبية‎ ۷ 
وه‎ Soe tenses oreet serechonecet: النظام التدریبی‎ ۷ 
gy تحدید الاحتياجات التدريبية‎ ۷ 
O aeeceuane shea cont seeess التخطیط للبرنامج التدریبی‎ ۷ 
7 seeemeacaece تطبیق البرنامج التدریبی‎ ۷ 


۷ تقييم البرنامج التدریبی ۳[ 
۷ التاهیل ee eT‏ ی 


۷ التطور التاریخی للعملية التدريبية فى جمهورية مصر العربية .. 


- هملاع - 


الفصل الثامن عشر : تقييم الوظائف 


الفصل التاسح عشر : الترقية والنقل 


الوضوع 


۸ ماهية تقييم الوظائف ...... Ty‏ 
4 الأساليب المستخدمة فى تقييم الوظائف 0 
۸ الطرق الوصفية 0000 
۸ الطرق الكمية ie taeeees‏ 1۳ 


۶۹ القدمة ی ی ی 
6 ماهية الترقية eoote eed aierie nee‏ ره 
۹ مفهوم النقل 19 
5 أهم الاعتبارات الواجب مراعاتها عند تحديد سياسة الترقية ... 
6 مدى الحاجة إلى سياسة النقل 110 
6 عناصر سياسة النقل oss toseaminoeas‏ 15100 


5 الترقية والنقل من الناحية العملية فى جمهورية مصر العربية .. 


الجزء الخامس : العلاقات الصناعية 3۹۹ 


الفصل العشرون : العلاقات الصناعية O nee‏ 
۲ مقدمة ee er et nT‏ 
٠‏ الهدف من العلاقات الصناعية o‏ 


- £ 


۰ مكونات نظام العلاقات الصناعية 5 
۰ أنظمة العلاقات الصناعية 500 
۰ المساومة الجماعية n‏ 


الفصل الحادى والعشر ون : التقابات العمالية 20 


7A‏ المفهوم oases‏ ل ب ع و ا ا 
۱ الاشکال | لمختلفة للنقايات ب 00000001 


EN ES التتظيم النقابى‎ ١ 
المساومة الجماعية كوظيفة للتمنیل النقابى‎ ١ 
التنظيم النقابى فى جمهورية مصر العربية‎ ١ 


الفصل الثانی والعشرون : ايدلوجية المشاركة e‏ 


| ents تعریف الشاركة‎ ۲ 
as أطي ...ا‎ ۲ 
O cles cae eeemnee: التاثير‎ ۲ 


5 الهیکل En‏ 
۲ حقيقة المشاركة O‏ 


eee ee التجرية المصرية‎ ۲ 


- ۶۱۸ - 


E aie 


agg ee a a oe 


الفصل الثالث والعشرون : المشاركة فى الربح 


الموضوع 


E se o التعریف‎ ۲۳ 


۳ الاهداف | لاساسية لنظم المشاركة فى الربع ۹ 
۲۳ طرق المشاركة فى الربح a‏ 
۳ تحدید الأرباح القابلة للتوزيع 5200008 
۳ القواعد التى تحكم نصيب كل عامل فى الأرياح... 
۲۳ المزايا التحققة من الشاركة فى الریح er‏ 
pal ۳‏ الاعتراضات الوجهة لنظم المشاركة فى الریح 
۲۳ التطلبات الأساسية لنجاح نظم المشاركة فى الريح 
۲۳ التجربة ا لصرية ene ease‏ ا 


الفصل yl‏ ابع والعشرون :وار الجودة mine cubase eedieaias‏ ی 


۶ مقدمة ere‏ 
۶ تعریف دوائر الجودة Se ere‏ 
14 خصائص دوائر الجودة a‏ 
14 إدارة وتنظيم العمل بدوائر الجودة Re‏ 
۶ المزايا المصاحبة لتطبيق دوائر الجودة es‏ 
۶ العقبات التى تواجه دوائر الجودة 5 
۶ التطلیات الأساسية لدوائر الجودة اه 


- EVA -— 


8 4 هه‎ ۵ 6 6 6 0 6 ۵ © ٠ 


مت 
. 





I. S. B. N 


977-5192-18-8 


بت لاغ - 





اعدا وتجهیز فنی 
الشركة العربية للنش ر والتوزیع 


١ ۲‏ شارم جول جمال - الهندسین 


۴۳۰۳۱۳۰۱ : © 


ات Se‏ 
سسس الا اا سس لس EE‏ بيس 





EA. -‏ بت 


درز ارت 2 ell)‏ الإذارة 


دکنور 





: 5 كك 5 ر 
بل ب 


دکنور : مصطمفی مصطفی JOS‏ 
استاد ادارة الاعمال المساعد 
كلية التجارة - جامعة القاهرة 


